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RESUMO

O crescente interesse pela “Gestédo do Conhecimento” surgiu nos anos noventa do
ultimo século associado as estratégias empresariais € ndo mais apenas aos
processos operacionais. Desta forma, sdo crescentes as produgbes académicas
diante do tema, bem como da frequente utilizagdo de termos relacionados, tais como
conhecimento organizacional, organizagbes do conhecimento, capital intelectual,
ativos intangiveis, aprendizagem organizacional, inteligéncia empresarial, entre
diversos outros. Apesar de ndo ser uma preocupagdo desta pesquisa a
apresentacao das diversas abordagens conceituais sobre esses termos, é relevante
compreender que o conhecimento uma vez considerado como um recurso para a
atual sociedade do conhecimento precisa ser gerido nas organizagdes. A realizagédo
desta pesquisa tem sua justificativa diante do crescimento dos estudos focados na
Gestdo do Conhecimento no Brasil e por acreditar que tal assunto reflete a
necessidade de conscientizagdo das empresas que, em um mercado competitivo,
necessitam reter ou, pelo menos, se assegurar, do uso dos mais apurados
conhecimentos utilizados na sua area de gestdo e, desta forma, gerar mais
conhecimentos para difundi-lo na organizagao incorporando-o a produtos, servicos e
sistemas. Este projeto de pesquisa se utiliza de um estudo de caso em uma
empresa lider no segmento de automagéo comercial, tendo como objetivo principal
investigar se ha um modelo formal de Gestdo do Conhecimento praticado pela
empresa, bem como, analisar de que forma a contribuigdo das empresas associadas
ao programa de parcerias completam o ciclo de coleta, transformacéo, transmissao e
disseminacdo do conhecimento na empresa. Diante dos procedimentos
metodoldgicos, a primeira etapa que se refere a construgdo do referencial tedrico,
culminou na selegcdo das variaveis, onde a comprovacdo que se busca € se
porventura os métodos de gestdo, adotados pela empresa, incentivam os individuos
a criacéo e difusdo do conhecimento e ainda, a transformar conhecimento tacito em
explicito, permitindo o trabalho colaborativo e 0 compartilhamento do conhecimento.
Na segunda etapa, sera realizada a pesquisa de campo na empresa supracitada,
para coleta de dados qualitativos que possibilitem a andlise das informagdes visando
a qualificacdo e intensidade da atuac&o das variaveis desta pesquisa selecionadas
diante do levantamento bibliografico. Como resultado busca-se um melhor
entendimento diante da hipétese de que a Gestdo do Conhecimento pode contribuir
para o sucesso de aliancas e parcerias no sentido de desenvolver novas
possibilidades de aproveitamento das oportunidades disponiveis no mercado.

Palavras-chave: Conhecimento; Gestdo do conhecimento; Aliancas e Parcerias.



ABSTRACT

The increasing interest in “Knowledge Management” appeared in the last decade of
the twentieth century associated with enterprise strategies and not just only to the
operational processes. In such way, the academic productions ahead in the subject
are increasing, as well as the frequent use of related terms, such as organizational
knowledge, knowledge organizations, intellectual capital, intangible assets,
organizational learning, business intelligence, and others. Although it is not the goal
of this research the presentation of the diverse conceptual boarding on these terms, it
is relevant to understand knowledge considered as a resource to the current society
and the necessity of knowledge managment in the organizations. The realization of
the present research has its justification on the growth of studies with their focus in
the knowledge management in Brazil and for believing that such subject reflects the
necessity of awareness of the companies that, in a competitive market is necessary
to hold back or, at least, to assure, the use of the most refined knowledge used in its
management area and then generating more knowledge for reproducing it inside the
organization, incorporating it on its products, services and systems. This research
project uses a study case in a leader company in the segment of commercial
automation and has an objective of investigate if it has a formal model of knowledge
management used in this company, as well as analyzing how the contribution of the
associated companies in the program of partnerships complete the cycle of
collection, transformation, transmission and dissemination of the knowledge in whole
company. Ahead of the methodological approach, the first stage is related to the
construction of the theoretical references, culminating with the selection of the
variables, in search for the evidence that if by chance the management methods are
adopted in the company, stimulate the individuals to create and diffuse the
knowledge and still transform the tacit knowledge into explicit, allowing the
collaborative work and the share of knowledge. In the second stage, the field
research in the above-mentioned company will be realized to collect the qualitative
data that will make possible the performance of the analysis aiming the qualification
and intensity performance of the selected variables with the bibliographical survey.
As result, we searche the better agreement by the hypothesis that the knowledge
management can contribute for the success of alliances and Partners hips in the
direction to develop new possibilities of exploitation the available chances in markets.

Key-words: Knowledge; Knowledge management; Alliances and Partners hip.
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1 INTRODUGAO

A velocidade com que as mudangas no ambiente corporativo vém ocorrendo
faz com que os administradores atuais preocupem-se com a quantidade e qualidade
das informagdes que circulam tanto no ambiente interno quanto externo.

O cenério econbmico atual exige que tais empresas estejam aptas a alta
competitividade, a satisfagcdo dos consumidores, e flexiveis as mudangas no
processo de decisdo, para tanto, ha que usar informagdes e conhecimentos para a
compreensdo de determinado problema, selecdo da melhor alternativa,
implementacao de novas ac¢des e avaliagdo dos resultados.

Desta forma, reconhece-se a importancia do uso dos recursos de informagéo
e de conhecimento na implementacdo de processos que direcionam os rumos
administrativos, econémicos e sociais de uma determinada organizagao.

O crescente interesse pela “Gestdo do Conhecimento” pode ser visto pela
frequente utilizagdo de termos que, de certa forma, estéo relacionados ou refletem o
mesmo significado, tais como conhecimento organizacional, organizacées do
conhecimento, capital intelectual, ativos intangiveis, aprendizagem organizacional,
inteligéncia empresarial, entre diversos outros. Apesar de ndo ser uma preocupagao
desta pesquisa, apresentar as diversas abordagens conceituais sobre esses termos
é relevante compreender que o conhecimento, uma vez considerado como um
recurso para a atual Sociedade do Conhecimento, precisa ser gerido nas
organizagoes.

O conceito da Gestdo do Conhecimento surgiu nos anos 1990, ndo somente
associado ao processo operacional, mas principalmente a estratégia organizacional
(SANTQOS, 2001; SVEIBY, 1998).

A Gestdo do Conhecimento se constitui na continua redefinicdo dos
propésitos organizacionais, bem como no modo de desenvolver novos processos na
organizacao, de forma a minimizar o tempo de resposta aos participantes, com a
utilizacdo do conhecimento criado quando da execug¢do da acdo de nego6cio. Em
outros termos, refere-se a uma acio estratégica de criagdo de processos que
identificam, capturam e alavancam o conhecimento (McCAMPBELL et al., 1999).
Diante desta perspectiva, o conhecimento é criado por um fluxo de

informacao e suportado por crengas e compromissos de quem o possui (NONAKA e
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TAKEUCHI, 1997). Davenport e Prusak (1998) véo além, dizendo que é a soma das
experiéncias, valores, contexto e insights, tendo origem e aplicagédo na mente de
seus detentores. E a “informagdo combinada com a experiéncia, contexto,
interpretagcéo e reflexdao” (DAVENPORT, LONG e BEERS, 1998, p. 43). Enfim, é o
elemento que manipula, organiza e da forma aos dados, de acordo com a
experiéncia dos individuos, dependendo diretamente do universo cognitivo de cada
individuo (TELLES e TEIXEIRA, 2002).

Nas organizagdes, o conhecimento esta contido, ndo sé nos documentos e
repositérios, mas também nas rotinas, processos, praticas e normas (DAVENPORT
e PRUSAK, 1998).

Num cenario de mudancas permanentes, onde o conhecimento se multiplica
num ritmo acelerado, as empresas tém buscado desenvolver estratégias que
permitam maior amplitude na producdo, na divulgagdo do conhecimento e,
consequentemente, maior velocidade na sua incorporagdo aos processos de
trabalho. O conhecimento que a organizagéo é capaz de construir passa a ser o
importante diferencial, assim como a capacidade de se adaptar a constantes
mudancas.

A produgdo do conhecimento, sua divulgagdo e circulagao por diferentes
meios, ndo se encontra localizada em espacos pré-determinados, mas tem fronteiras
mais amplas. E preciso compreender este momento na pratica, porquanto varias
metodologias foram estudadas e incorporadas a dindmica empresarial, sempre
objetivando maximizar o retorno sobre os investimentos realizados com recursos
humanos.

Embora considerado relevante aos processos de tomada de decisdo, o uso
de informacdo e conhecimento s6 fara sentido se estes recursos forem geridos
através de estratégicas capazes de disponibilizar e disseminar a informacédo de
forma apropriada a fim de dotar o gestor de um conhecimento diferenciado que o
levara a decidir qual a melhor acdo devera ser implementada.

Nenhuma empresa escapa dos efeitos da informacao. As drasticas redugdes nos
custos de obtencdo, processamento e transmissédo de informacgbes estéo alterando a
maneira de se fazer negécios, afetando todo o processo através do qual se criam os
produtos e, além disso, esta reformulando o préprio produto, ou seja, todo o pacote de
bens fisicos, servicos e informagbes que as empresas proveem para gerar valor aos
seus compradores (MCGOWAN, 1997 apud ROSINI; PALMISANO, 2003, p.69).
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No contexto da economia globalizada, as empresas tém se deparado com um
cenario de competitividade internacional, onde a necessidade de monitorag&o interna e
externa se faz vital para sua sobrevivéncia no mercado. Com a diminui¢cao das barreiras
econdmicas entre os paises e o aumento na velocidade das comunicagdes, o ritmo dos
acontecimentos passou a exigir uma nova forma de atuar dentro das empresas.

De acordo com CASTRO (1998), o setor de software, caracterizado como de
alta tecnologia, possui caracteristicas como a rapida velocidade na introdugdo de
inovagdes técnicas e o continuo desenvolvimento de produtos, além da competi¢cao
acirrada. Também possui algumas caracteristicas especificas como o baixo
investimento em capital fixo e a necessidade de méo-de-obra com grande
capacidade criativa e intelectual.

Contudo, verificou-se que, nos ultimos anos, houve uma verdadeira revolugcao
no campo da tecnologia da informac&o, onde, inicialmente estava voltada apenas
para os aspectos técnicos envolvidos, ou seja, com relacao ao desenvolvimento dos
softwares em especifico. Porém, atualmente, as preocupa¢des desta area passaram
também a enfocar as organizag¢des e as pessoas que dela participam.

Desta forma, as metodologias de desenvolvimento de sistemas de
informacao, bem como a preocupagéo com a Gestédo do Conhecimento criado pelos
envolvidos, tém evoluido e um conjunto variado de técnicas e ferramentas

associadas vem sendo proposto.

1.1 Descricao Geral da Area da Pesquisa

A Gestao do Conhecimento tem sido apresentada como um tema emergente
a partir de diferentes perspectivas e abordagens. O argumento de base se suporta
no fato de considerar o conhecimento como elemento central para o desempenho
organizacional. No entanto, ainda percebe-se pouca estabilidade quanto a utilizagéo
deste conceito. Para Davenport e Cronin (2000), o fato de estar sendo usado de
forma diferente por varios dominios cientificos, cada um afirmando que a sua
compreensdo parcial representa uma articulagdo definitva do conceito, tem

contribuido para a instabilidade quanto ao uso do tema.
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Para Bowman (2002), uma das explicagbes para o crescente interesse pelo
assunto pode estar relacionada ao acelerado ritmo em que acontecem as mudancgas
no mundo dos negécios. Essas mudangas colocam os ativos intangiveis na posicao
de principal fonte de vantagem competitiva sustentavel, tornando o conhecimento
como o grande diferencial das organiza¢ées (FIGUEIREDO, 2005; DAVENPORT e
PRUSAK, 1998; STEWART, 1998; SVEIBY, 1998; NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Neste novo modelo organizacional, a disponibilidade que os trabalhadores
deverao apresentar para o compartiihamento de seus conhecimentos, tanto tacitos
quanto explicitos, representa um grande desafio de mudanga comportamental no
ambiente das organizacoes.

Por outro lado, os clientes, a sociedade, os acionistas — os chamados
stakehoders — tornam-se cada vez mais participantes na existéncia, sobrevivéncia e
continuidade das organizagbes, exigindo posicionamento e inovagdes imediatas,
qualidade de produtos e servigos, baixo custo e inovagao continua.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) ainda acrescentam que, nas Uultimas
décadas, os executivos das empresas estdo cada vez mais interessados em
capturar ideias, definidas como “explicacbes ou contextualizagbes de resultados
financeiros, melhores praticas, mercado e inteligéncia competitiva, solugbes para os
problemas dos clientes, aprendizado de uma conferéncia, e até mesmo atitudes e
valores”.

Nos dias atuais existem poucos negdcios onde a competitividade nao seja
sindnimo de sobrevivéncia, visto que a globalizagéo, a rapidez com que ocorrem
mudangas e o volume crescente de informagdes com o qual as organizagdes
operam levam-nas a uma situagdo onde as incertezas a respeito de sua
sobrevivéncia sao cada vez maiores (ROQUE, 1998).

Para a autora, competir ndo significa mais trabalhar para ser o melhor dentro
de seu setor. Compete-se hoje por uma continuidade sustentavel da empresa, isto é,
pela capacidade de se manter no mercado de forma eficaz.

Segundo Coutinho e Ferraz (1994), os setores de alta tecnologia, como o de
software, foram os mais ameagados pela prolongada crise econémica brasileira,
justamente por estarem vinculados a incorporagdo de inovagbes tecnoldgicas na
industria em geral. Contudo, ressaltam que o segmento de software brasileiro possui

perspectivas favoraveis, na medida em que as empresas buscarem utilizar as suas
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capacitagdes tecnolégicas acumuladas na construgdo de vantagens competitivas a
partir de produtos diferenciados e originais.

Para Martensson (2000), a Gestdao do Conhecimento é referenciada como
uma ferramenta operacional ou como uma ferramenta de gerenciamento com foco
estratégico. Como uma ferramenta operacional, é utilizada no tratamento da
informacao, que acontece em quatro estagios, o da coleta da informagédo, o de
armazenamento da informagédo, o de disponibilizar a informagcdo e o de usar a
informacao.

Como ferramenta estratégica, tem a ideia central de fundamentar uma
estratégia organizacional de ajuste das competéncias internas para acompanhar as
variagbes do ambiente externo (GRONHAUG e NORDHAUG, apud MARTENSSON,
2000). Tais autores ressaltam que, alguns elementos s&o considerados essenciais
para o sucesso e para a implementacédo desta estratégia organizacional, tais como:
a comunicacdo, a criatividade, a cultura e as pessoas, o compartiihamento de
conhecimentos, os incentivos para a participagao do processo, o tempo destinado a
aprendizagem, a criagdo de um sistema de avaliagdo, o suporte da alta
administracdo e continuo questionamento de qual € a importancia do conhecimento
para a organizagao.

A Gestdo do Conhecimento, segundo Sveiby (1998), Von Krogh (2001) e
Michaelis (2002), é considerada como sendo o processo mais eficiente no
gerenciamento organizacional, potencializando o diferencial competitivo do mercado
contemporaneo.

De acordo com McCampell et al. (1999), o sucesso de um projeto de Gestao
do Conhecimento esta na ligagdo do conhecimento com o desempenho econémico
da organizacdo, na infraestrutura técnica e organizacional, no padréao flexivel da
estrutura do conhecimento e de uma cultura amigavel e linguagem compativel,
conduzindo, a partir de praticas motivacionais, a transferéncia de conhecimentos.

A Gestdo do Conhecimento, considerada como um sistema de gestéo
estratégica consiste em sistematicamente coletar, criar, organizar, compartilhar e
quantificar o acervo de conhecimentos a fim de alcancgar os objetivos estratégicos da
organizacao (Hernandes et al., 2000).

Desta forma, percebe-se que o real desafio das organiza¢cdes nao é identificar
a mudanca a qual se adaptar, e sim entender e avaliar corretamente o escopo

dessas mudangas para que possam também planeja-las, afinal de contas, as
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organizacdes, além de serem produtos do meio em que existem, também sé&o

agentes de mudangas.

1.2 Definicao do Problema de Pesquisa

Vivemos um momento de transicdo, de profundas mudangas e
transformacdes, no qual se opera a mais radical das revolugdes ja experimentada. O
ambiente e as formas de gestdo das organizacbes vém sendo completamente
modificados em decorréncia ddo surgimento de novos valores e das alteragdes
tecnolégicas e demograficas ocorridas nos ultimos anos.

Com o crescimento da sociedade do conhecimento, novas formas de pensar e
novas consciéncias significativamente diferentes daqueles valores emergentes da
época da etapa da industrializagdo estao surgindo, pois as maquinas que antes
apenas substituiam a forga fisica, agora complementam a capacidade mental do ser
humano, ou seja, o modo de produgéo de bens vem sendo substituido pelo modo de
producédo do conhecimento.

Dentro desse contexto é que surge a questdo problema deste estudo: Existe
um modelo formal ou informal de Gestao do Conhecimento na industria de
automacao comercial em estudo? A forma como se desenvolve o ciclo de coleta,
transformacao, transmissdao e disseminagdo do conhecimento contribui para o

fortalecimento do programa de parcerias?

1.3 Justificativa do Tema

Diante do exposto por TERRA (2008) com relacao ao futuro da Gestdo do
Conhecimento, € importante entender que gerir conhecimento ndo é um conceito
novo, esta apenas disponibilizado e esquematizado de uma forma nova pelas novas
tecnologias. Qualquer que seja a forma, as empresas estdo, cada vez mais,
percebendo que o recurso de conhecimento se tornou a chave para estabelecer

vantagens competitivas duradouras. Tal percepcdo, ligada aos avancos da
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tecnologia da informacéao, levou a Gestao do Conhecimento como uma disciplina, ou
preocupacgao explicita de muitas organizagoes.

Oliveira; Goldoni e Constantino (2006) discorrem que, a Gestdo do
Conhecimento, embora ndo possa ser considerada como um tema novo, tem
despertado cada vez mais a atencdo de académicos e empresarios. Segundo os
autores, as pesquisas tém sido conduzidas considerando diferentes aspectos
(conceito, tecnologia, processo, etc.), sejam elas discussdes tedricas ou empiricas.

O interesse pela Gestdo do Conhecimento é impulsionado nas organizag¢des
pela busca de vantagem competitiva, considerando um ambiente globalizado, com
alta competitividade, constante mudanga na demanda dos clientes, entre outros
aspectos. O conhecimento é considerado uma fonte de vantagem competitiva e sua
gestao, um aspecto critico para a sobrevivéncia das organiza¢cdes (TERRA, 2008;
OLIVEIRA, GOLDONI; CONSTANTINO, 2006).

Desta forma, pesquisadores, académicos e empresarios passam a
compreender que a vantagem competitiva baseada unicamente nas novas
tecnologias ndo é realmente sustentavel e, para tanto, as organizagbes devem reter
o0 conhecimento, dissemina-lo e desenvolver novas competéncias em seus
funcionérios.

Duarte et al (2004, p. 175) também consideram que a Gestdo do
Conhecimento trata-se de uma nova disciplina e em expansdo, em virtude das
recentes e substanciosas producdes cientificas. Para a conclusdo de seu artigo
diante das tendéncias da producéo cientifica em Gestdo do Conhecimento baseado
nos registros dos Anais do Encontro da Associagao Nacional de Pés-graduagé&o em
Administragcdo (EnANPAD), referente ao periodo de 1997-2002, os autores revelam
que dos 2101 artigos, 149 se relacionam com o tema Gestdo do Conhecimento, com
abordagens centradas na aprendizagem, competéncia, capital intelectual e
conhecimento.

De acordo com o mapeamento da producdo académica em Gestdo do
Conhecimento no ambito do EnANPAD entre 2000 e 2006 realizado por Santos et al.
(2007), os 55 artigos identificados no periodo de sete anos, confirmam um
crescimento expressivo no numero de publicacdes em Gestdo do Conhecimento, o
que parece justificar o interesse da ANPAD em criar uma area tematica especifica
(ADI-B). Os autores constatam que existe uma concentragdo de natureza

exploratéria e descritiva nas pesquisas que objetivam aprofundar a compreensao da
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Gestdo do Conhecimento e assuntos correlatos. Apesar da concentragédo
exploratéria e descritiva, Santos et al. (2007) criticam as pesquisas dos
administradores e pesquisadores, ressaltando que os mesmos nao dao a devida
importancia a exploracao de suas pesquisas, destacando também o carater empirico
dos artigos, ja que quase 80% sao trabalhos de campo.

A Gestao do Conhecimento ainda é um tépico polémico, sobre o qual muitos
aspectos devem ser pesquisados. O futuro da Gestdo do Conhecimento estad na
propagagdo de novas técnicas e ferramentas que estimulem a criagdo, o
armazenamento, a transferéncia e utilizagdo do conhecimento, promovendo
verdadeiras culturas do conhecimento (OLIVEIRA, GOLDONI; CONSTANTINO,
2006, p. 06).

O motivo de escolha do tema de pesquisa esta associado ao crescimento dos
estudos focados na Gestdo do Conhecimento no Brasil e por acreditar que tal
assunto reflete a necessidade de conscientizacdo das empresas que, em um
mercado competitivo precisam reter ou, pelo menos, se assegurar, do uso dos mais
apurados conhecimentos utilizados na sua area de gestao e, desta forma, gerar mais
conhecimentos para difundi-lo na organizagéo incorporando-o a produtos, servicos e
sistemas.

Com base nestas consideragdes, esta pesquisa pretende investigar a
utilizacao dos processos de Gestdo do Conhecimento por uma empresa lider de
mercado no segmento de automag&do comercial, analisando sua relagdo com as

empresas pertencentes ao programa de parcerias.

1.4 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é investigar se ha um modelo formal ou informal
de Gestdo do Conhecimento praticado pela empresa em estudo, bem como analisar
como se desenvolve o ciclo de coleta, transformacéo, transmissédo e disseminagéo
do conhecimento contribuindo para o fortalecimento do relacionamento entre as

empresas e consequentemente, do programa de parcerias.
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1.5 Objetivos Especificos

A partir do objetivo geral elaboraram-se os seguintes objetivos especificos.

Analisar o modelo ou possiveis praticas de Gestdo do Conhecimento
da organizag&o suportadas pelo referencial tedrico;

Identificar se a estrutura organizacional adotada pela empresa estimula
a criagcdo e a difusdo do conhecimento advindo das empresas
pertencentes ao programa de parcerias;

Verificar se existem agbes coordenadas de capacitagdo de pessoal,
como resultado de sua gestdo, que a levem a promover o
conhecimento organizacional; e

Avaliar se os investimentos em tecnologia da informacao permitem o
trabalho em rede e, se este ambiente informacional é capaz de dotar
as pessoas de informagdo favorecendo a disseminagdo do
conhecimento.

1.6 Contribuicoes do Estudo

Este trabalho versa sobre uma empresa lider no mercado de automagéao
comercial e seu relacionamento com as softwarehouses pertencentes ao programa
de parcerias. A partir da observacdo pessoal do pesquisador, vislumbrou-se a
possibilidade de analisar se as informacdes transmitidas pelas empresas
pertencentes ao programa em questdo sdo consideradas como uma contribuicdo
relevante ao processo de geracdo e disseminacao do conhecimento organizacional,
visto que a empresa em questéao é lider no mercado de automacéo de checkouts em
estabelecimentos varejistas.

Entende-se por checkouts os balcbes de atendimento a clientes, onde serdo
efetivadas as vendas e os recebimentos de suas compras. Neste caso, a empresa
em estudo representa 62% dos checkouts dos estabelecimentos varejistas

automatizados (que possuem estrutura de hardware e software), considerando uma
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base instalada de 400 mil checkouts que contém impressoras em janeiro de 2006,
com participagdo no mercado de automagdo comercial do varejo em 7%. A
companhia também ¢é lider no licenciamento de software, com 9% do mercado
brasileiro de software aplicativo para gestao do comércio.

Desde 1998, a empresa desenvolve o programa de parcerias com
softwarehouses, adotando meios de colaborativismo, ou trabalho em grupo, através
de sua rede de parcerias, com o objetivo de dar apoio técnico e mercadoldgico aos
desenvolvedores de software aplicativos para o varejo, levando a troca rapida de
informacdes e conhecimento, e a criar um ambiente que propiciasse a gestédo
sistematizada do conhecimento por meio do investimento conjunto em novas
tecnologias, participagcdo em eventos nacionais e internacionais, e comunidade de
software que trocam informacgdes e propiciam novos contatos.

O estudo tem sua relevancia pratica inicialmente por abordar a troca de
informacao e conhecimento na rede de parceria entre fabricante e softwarehouse,
potenciais produtores de conhecimentos, mas, em maior escala, possibilita a
alavancagem da Gestao do Conhecimento em todo o setor de automag&o comercial,
por meio de uma ampliacdo da estratégia utilizada para as demais relagbes entre
empresas. Em propor¢gbes maiores, torna possivel a projecéo da producdo desses
conhecimentos para o lado externo de atuagdo do setor, propiciando ao comércio
varejista a viabilidade da interagéo e conversao dos conhecimentos produzidos pela
empresa fabricante de equipamentos, os fabricantes de software e os beneficios a
sociedade.

Ressalta-se que o segmento de automacao comercial (que envolve tanto o
hardware quanto software), esta intimamente relacionado com o ramo da alta
tecnologia e este se desenvolve a partir do conhecimento como matéria-prima
basica. Diante das constantes mudancgas neste cenério e, levando-se em conta todo
0 processo de inovagao que lhe é pertinente, faz-se necessario um olhar critico para
a coleta, transformacido, transmissdo e disseminacdo do conhecimento
organizacional.

Neste caso, torna-se fundamental, o incentivo as empresas no sentido de
vivenciar constantes processos de troca de conhecimento, que ocorrem enquanto se
relacionam, conversam, observam, “assistem”, resolvem problemas ou sao

impactados pelo mundo que as cerca.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Historico da Gestao do Conhecimento

Segundo Melo (2003), a ciéncia, com toda a sua evolugdo, ndo consegue
estabelecer com precisdo o0 momento exato da histéria da humanidade em que o
homem registrou pela primeira vez, num meio fisico, suas ideias. Ressalta que, a
humanidade tem uma vaga vis&o de que ocorreu cerca de cinco mil anos atras, mas
a cada dia, os cientistas surpreendem com novas descobertas sobre nossos
ancestrais mais remotos.

O conhecimento que a humanidade acumulou até o presente é, basicamente,
a jungéo de diversos fragmentos de fatos e residuos fisicos que mentes analiticas
transformaram em uma composigéo inteligivel. Através de manuscritos, fragmentos
ou porgdes inteiras de objetos encontrados em diversos paises, a ciéncia consegue
obter uma visédo sobre os costumes de uma civilizagdo (MELO, 2003, p.17).

De acordo com Fialho et al. (2006, p. 12), foi no final do século XV, com a
descoberta da impressdo por Gutenberg, que a informagédo manuscrita passou,
gradativamente, a ser informacao impressa, e a humanidade evoluiu da Idade Média
para o Renascimento, entrando assim na ldade Moderna. Esta ultima, foi marcada
por eventos como a passagem do Feudalismo para o Capitalismo, além de eventos
da colonizagcao européia, Reforma Protestante, Reforma da Igreja Catdlica e a
Revolugao Industrial na Inglaterra.

A Revolugédo Industrial tem inicio no século XVIII, quando a burguesia
industrial inglesa, avida por maiores lucros, menores custos de produg¢do industrial e
maior produtividade, buscou alternativas para melhorar a produgdo de mercadorias,
provocando a transformagao da sociedade agraria, até entdo predominante, em uma
sociedade industrial, baseada em tecnologia, industria e ambiente urbano.

A ldade Contemporanea ficou marcada por eventos como a Revolugéo
Francesa, a independéncia das colbnias latino-americanas, a Primeira e a Segunda
Guerra Mundial, a crise de 1929, a criacdo da ONU, a Guerra Fria, os blocos

econdmicos, a crise do petrdleo, entre tantos outros (FIALHO et al., 2006, p. 14).
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Neste periodo, o conhecimento deixa de ser um instrumento de controle
social pelo Estado e busca servir ao poder econémico. Surgem as grandes
inovagdes, com o desenvolvimento da tecnologia digital e o aumento da velocidade
de geracao do conhecimento a uma velocidade nunca vista nos periodos histéricos
precedentes.

E nesse periodo histérico que entramos na Sociedade do Conhecimento,
onde a expansao cada vez mais rapida das diversas areas de conhecimento leva a
necessidade de criagdo de novas oportunidades de desenvolvimento e ativagéo
profissional.

Fialho et al. (2006) ressalta que, aliadas a essa, grandes mudangas que
afetaram consumidores, produtores, mercados e sociedade quanto a natureza da
producéo industrial atingiram fortemente as organizagdes.

No limiar do século XXI, cada vez mais, as organiza¢des tentam prever o que
o futuro trara para que possam desenvolver suas estratégias e planos competitivos.
As previsbes acerca de qual sera a diregdo da mudanga sdo vagas e O
conhecimento e as estratégias do passado nao sio suficientes para garantir o
sucesso futuro da organizagao.

Para Garvin (1993, apud Fialho et al., 2006), o principal objetivo da gestao é
potencializar recursos informacionais de uma organizagédo e sua capacidade de
informacao, ensinando-a a aprender e adaptar-se as mudangas ambientais com a
construgdo de uma organizagéao voltada para o aprendizado.

De acordo com Thiel (2002), varios foram o0s eventos e marcos que
contribuiram para a evolugdo da Gestdo do Conhecimento no Brasil e no mundo. Em
seu estudo, a autora relaciona os principais eventos que deram origem ou
reforcaram a Gestédo do Conhecimento mundialmente e ressalta que estes, foram
marcos importantes para alavancar o movimento em diregdo a iniciativa das
organizagbes em investirem em Gestdo do Conhecimento, valorizando e

contabilizando o valor do capital intelectual de suas empresas.

QUADRO1 — Marco histérico da Gestdao do Conhecimento

Periodo Marco Histérico
Década de Michael Polany define o conhecimento tacito que sera referenciado e
1960 utilizado por varios autores de GC até os dias atuais.
1986 David Teece publica o artigo Profiting from Technological Innovation e
Sveiby publica The New Annual Report e também The Invisible Balance
Sheet.
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1989

Patrick Sullivan inicia uma pesquisa sobre "comercializagdo de
inovagéo".

1990

Peter Senge publica o livro The Fifth Discipline — The Art & Practice of
The Learning Organization, que se torna um best seller da
Administracdo e se mantém atual até os dias de hoje.

Out/1990

O termo "capital intelectual" € cunhado na presenga de Thomas
Stewart, membro do conselho de editores da revista Fortune, e um dos
pioneiros na pesquisa do Cl — Capital Intelectual.

Jan/1991

Stewart publica um breve artigo, intitulado Brainpower, na revista
Fortune.

Set/1991

A Skandia AFS, uma seguradora sueca, cria O primeiro cargo
corporativo com responsabilidade sobre ClI, designando Leif Edvinsson
para vice presidente. W.J. Hudson publica o livro Intellectual Capital:
How to Build it, Enhance it, Use it.

Jan/1994

Stewart entrevista Sullivan visando um préximo artigo sobre medigéo do
Capital Intelectual - CI.

Ou/1994

Stewart é o autor da matéria de capa da Fortune, Intellectual Capital.

Nov/1994

Sullivan, Petrash e Edvinsson decidem promover o Encontro de
Gestores de Cl, ou ICMintellectual Capital Managers, Gathering,
convidando empresas como Dow Chemical, Du Pont, Hewlett-Packard,
Hughes Space and Communications, Hoffman LaRoche e Skandia.

Jan/1995

Acontece a primeira reunido do ICM Gathering. Também neste ano,
Dorothy Leonard publica o livro Wellsprings of Knowledge — Building
and Sustaining the Sources of Innovation, que se tornou referéncia em
diversos trabalhos de GC. Neste ano é langado o livro que Nonaka e
Takeuchi publicaram: The Knowledge- Creating Company - How
Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation e tornaram-se
referéncias mundiais em GC e muito contribuiram para esse processo
de divulgacéo e evolucao dos conceitos fundamentais de GC.

Mai/1995

A Skandia leva a publico seu primeiro relatério sobre Cl e ainda A.
Brooking publica o livro Intellectual Capital: Core Asset for the Third
Millenium Enterprise.

Abr/1996

Acontece o Simpdsio da Securities and Exchange Commission-SEC
sobre medig¢ao de ativos intelectuais intangiveis.

Set/1996

Sullivan e Parr publicam Licensing Strategies, em outubro Baruch Lev,
prof. de Contabilidade/Finangas, cria o Projeto de Pesquisa de
Intangiveis, na New York University.

Mar/1997

Edvinsson e M. Malone publicam o livro Intellectual Capital: Realizing
Your Company’s True Value by Finding its Hidden Brainpower.

Abr/1997

Stewart publica o livro Intelletual Capital: The New Wealth of
Organizations e ainda Sveiby publica o livro The New Organizational
Wealth: Managing and Measuring Knowledge-Based Assets.

1998

Davenport&Prusak publicam: Working Knowledge — How Organizations
Manage What They Know.

1999

O Instituto americano de pesquisas e tendéncias GartnerGroup langa
um relatério: ‘KM Architecture and Technology’, apresentando uma
metodologia para aplicagdo nas organizagées de um projeto formal de
GC. Algumas empresas utilizam este relatério como base para criar a
sua proépria metodologia.

2000

Ikujiro Nonaka, juntamente com Georg von Krogh e Kazuo Ichijo,
langam o livro: “Enabling Creating Knowledge” , o que vem a ser um
reforgo e uma atualizagéo do livro anterior de Nonaka: “The Knowledge-
Creating Company “.
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Mai/2001 E realizado no Brasil, em Embu-SP, o | Encontro Nacional de Gestao
do Conhecimento. Neste evento também foi constituida a Sociedade
Brasileira de Gestao do Conhecimento — SBGC.

Nov/2001 Acontece o CONGEP - | Congresso de GC na esfera publica realizado
em Sao Paulo, no Brasil. Acontecem varios congressos regionais e
nacionais no Brasil e se da a criacdo de varios polos estaduais de GC,
ligados a SBGC.

Set/2002 Ocorre o primeiro KM Brasil em S&o Paulo e continuam as criagbes dos
polos regionais da SBGC por todo o territério nacional.

Fonte: Adaptado de Thiel (2002, p.22).

Para Thiel (2002), a relagédo do marco relevante relata um breve histérico da
GC e serve para situar melhor a GC em relagéo a atualidade no Brasil € no mundo e
como ela interfere nas empresas atualmente.

A Gestdo do Conhecimento trata das questbes criticas de adaptagéo,
sobrevivéncia e competéncia organizacional face as mudancgas (Santos, 2000).

Na atual Sociedade do Conhecimento, entende-se que a Gestdo do
Conhecimento trata da pratica de agregar valor a informagé&o e distribui-la, tendo

como tema central o aproveitamento dos recursos existentes na empresa.

2.2 Diferenciacao entre Dado, Informacao e Conhecimento

Para a compreensdo da Gestdo do Conhecimento, é preciso iniciar pela
conceituagéo de dado, informag&o, conhecimento e por fim, ao processo integral de
Gestao do Conhecimento.

De acordo com Seleme (2003), o termo Conhecimento esta no centro do
debate dos estudos sobre Conhecimento Organizacional e Gestao do Conhecimento
ha pelo menos quinze anos, e ainda continua sendo alvo de constantes revisdes
conceituais em diversos campos.

Para Kogut e Zander (1992), “saber o que” (“know what’) é o tipo de
conhecimento baseado na informacdo que pode ser transferido sem perda da
integridade, pois as regras sintaticas sdo conhecidas. Por outro lado, “saber como”
(“know how”’) esta relacionado com a operacdo de modo eficiente num processo
cumulativo de conhecimento. Assim, a informacéo € a base para o “saber como” e €

obtida a partir do “saber o qué”.
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Segundo Blumentritt e Johnston (1999), tanto a epistemologia quanto a
geréncia do conhecimento n&o tém considerado a distingdo entre informacgédo e
conhecimento como sendo uma questdo importante. A maioria dos autores nao
diferencia os dois termos, utilizando-os indistintamente.

Em discordancia, Davenport, De Long e Beers (1998) propdem uma
hierarquia: dados sao definidos como simples observagdes; informag¢des, como
dados com relevancia e fungéo atribuidos; e conhecimento como sendo informagéo
avaliada pela mente humana, incluindo reflexdo, sintese e contextualizagdo da
informacao.

Marshall (1997) vai mais longe e afirma que conhecimento € a informacao
contida na mente humana; ao ser transferida, reverte ao estado de informacgéo e se
transforma novamente em conhecimento quando a informacao é acessada por outra
pessoa. E, portanto, uma coisa pessoal, pois depende dos modelos mentais de cada
individuo.

A distincdo entre dados, informagdo e conhecimento é abordada com
frequéncia na literatura sobre Gestdo do Conhecimento.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), para falarmos em Gestdo do
Conhecimento, é necessario conceituar conhecimento, iniciando por sua distingao de
dado e informacdo. Para os autores, os dados sdo como um conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos, mas que por si s6 possuem pouca
relevancia. Uma vez que estes assumem algum propésito, ou significado, passam a
ser considerados informagdes. Ou seja, o significado pratico de dado € um registro
estruturado de operagbes e assim, os dados se transformam em informagdes a partir
do momento que o seu criador Ihes agrega valor.

Todas as organizagdes, no entanto, necessitam de dados, pois eles sédo a
matéria-prima para a informag&o. Essa, por sua vez, precisa informar, isto é, dar
forma a algo e representa, portanto, um conjunto de dados contextualizados. O dado
converte-se em informagdo quando seu criador acrescenta significado. Assim, o
conceito de informacdo é “dados dotados de relevancia e propésito”, observando
que, quem os dota de tais atributos sdo os seres humanos.

Conhecimento € entendido como a informagdo mais valiosa e,
consequentemente, mais dificil de gerenciar. E valiosa precisamente porque alguém
deu a informagdo um contexto, um significado, uma interpretagéo; refletiu sobre o

conhecimento, acrescentou a ele sua prépria sabedoria, considerou implicacdes
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mais amplas. Desta forma, percebe-se que a importancia do envolvimento humano
aumenta a medida que se evolui por esse processo dados-informacéao-
conhecimento.

De acordo com Davemport & Prusak (1998, p.06) “conhecimento ¢ uma
mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacao de
novas experiéncias e informacoes”.

Segundo os mesmos autores, conhecimento ndo € dado nem informagéo
embora esteja relacionado com ambos. Entender o que s&o esses trés elementos e
como passar de um para outro é essencial para a realizagdo bem-sucedida do
trabalho ligado ao conhecimento.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), embora os termos ‘“informacédo” e
“conhecimento” sejam usados com frequéncia como termos similares, ha uma nitida
distincdo entre seus conceitos. Sendo que, para compreender as diferencas e
semelhangas entre informacdo e conhecimento, fazem-se necessarias trés
observagdes a respeito do que seja conhecimento, quais sejam: (1) o conhecimento,
ao contrario da informagédo, diz respeito a crengas e compromissos; (2) o
conhecimento, ao contrario da informagéo, esta relacionado ao nosso agir e; (3) o
conhecimento, como a informacgéo, diz respeito ao significado.

Desta forma, entende-se que a informag¢do € um meio ou material necessario
para extrair e construir o conhecimento, alterando-o por meio do acréscimo de algo
ou reestruturando. Ela se constitui num produto capaz de gerar conhecimento.

A informacdo é um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento & criado
por esse proprio fluxo de informagéo, ancorado nas crengas e compromissos de seu
detentor (Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 64). Tanto a informagdo quanto o
conhecimento s&o especificos ao contexto e relacionais na medida em que
dependem da situacéo e sdo criados de forma dinAmica na interacao social entre as
pessoas.

Nonaka e Takeuchi (1997) explicitam que o conhecimento & dividido em
“explicito” e “tacito”, onde o explicito pode ser expresso em palavras e numeros e o
tacito como algo dificilmente visivel e expressavel. Este ultimo envolve fatores
intangiveis como, por exemplo, as crencas pessoais, dificeis de formalizar e
comunicar. A interagdo entre essas duas formas complementares de conhecimento

€ a principal dindmica da criagdo do conhecimento na organizacao.
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Essa abordagem enfatiza a capacidade de criar o conhecimento dentro de
uma organizac¢ao, impactando também, na produg¢do de novos produtos e servicos.
O estado proativo do patrimbnio humano da organizag¢do, considerado agente de
inovacao, garante o processo de criagdo do conhecimento. Nesta visdo, o ponto
principal da abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997) é entender como possibilitar
esta constante recriacdo de conhecimento organizacional, desta forma, apontam o
individuo como o ponto de partida para a criagdo do conhecimento organizacional.

Segundo Valentim (2002), os termos 'dado', 'informagao’ e 'conhecimento’,
serdo conceituados neste momento, uma vez que se confundem pela proximidade
do seu significado. O termo 'dado’ aparece muito na literatura da area de Ciéncia da
Informagéo e de Informatica. A autora ressalta que, Miranda (1999, p.285 apud
Valentim, 2002) o define “como um conjunto de registros qualitativos ou quantitativos
conhecidos que organizado, agrupado, categorizado e padronizado adequadamente
transforma-se em informacao".

O termo informacao é referenciado por Valentim (2002) como aquilo que leva
a compreensdo, o que constitui informagédo para uma pessoa pode ndo passar de
dados para outra, sdo dados organizados de modo significativo, sendo subsidio util a
tomada de decisao.

De acordo com Ponchirolli e Fialho (2005), dado é um registro acerca de um
determinado evento para o sistema. Mesmo em grande quantidade, é faciimente
obtido, armazenado e catalogado com a moderna tecnologia. Entretanto, o dado
carece de valor por ser um evento fora do contexto e sem significado para o sistema.
Para que os dados se tornem uteis como informagdes € necessario que a pessoa
possa correlaciona-los e atuar sobre eles. Assim, eles se tornam uma forma de
observag&o sobre o estado do mundo. E facil capturar, comunicar e armazenar os
dados.

Ja a informacé&o, é um conjunto de dados, os quais devidamente processados
séo providos de um determinado significado e contexto para o sistema. Entretanto,
apesar da relevancia e propédsito, carecera de valor se faltar a riqueza da
interpretagdo. Para que os dados se transformem em informacéo é fundamental que
as correlagbes entre os varios fatos e suas implicagdes para os individuos e para a
organizacao sejam evidenciadas, tornando-se visiveis e explicitas (PONCHIROLLI,
FIALHO, 2005, p.129).
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Na compreenséo de Angeloni (2003), dado, informagéo e conhecimento sao
elementos fundamentais para a comunicagdo e a tomada de decisdo nas
organizagdes, mas seus significados ndo s&do tdo evidentes. Eles formam um
sistema hierarquico de dificil delimitacao. O que é um dado para um individuo pode
ser informagao e/ou conhecimento para outro.

Na tentativa de diferencia-los, a autora descreve que, os dados séo
elementos brutos, sem significado, desvinculados da realidade. As informagdes séo
dados com significado, ou seja, sdo o resultado do encontro de uma situagéo de
decisdo com um conjunto de dados, ou ainda, sdo dados contextualizados que
buscam fornecer uma solug&o para determinada situagao de decisao.

Com relagéo ao conhecimento, destaca que este pode entédo ser considerado
como a informagdo processada pelos individuos e que o valor agregado a
informacao depende dos conhecimentos anteriores desses individuos e portanto
adquirimos conhecimento por meio do uso da informagdo nas nossas agbes
(ANGELONI, 2003).

Probst, Raub e Romhardt (2002, pp. 21-23) destacam que

[..] ha certa tendéncia de confundir dados, informagdo e
conhecimento devido aos mal entendidos sobre Gestdo do
Conhecimento. [...] Os gestores do Conhecimento somente podem
desenvolver uma abordagem integrada, se conseguirem, primeiro,
distinguir entre dados, informacdes e Conhecimento e, segundo,
reconhecer as relagdes entre eles.

Os mesmos autores conceituam conhecimento como

[...] um conjunto total, incluindo cognicdo e habilidades, que os
individuos utilizam para resolver problemas. Inclui tanto a teoria
quanto a pratica, as regras do dia-a-dia e as instru¢des sobre como
agir. O Conhecimento baseia-se em dados e informagdes, mas, ao
contrario deles, estd sempre ligado a pessoas (Probst, Raub e
Rombhardt, 2002, p.29).

2.2.1 Abordagens especificas de Conhecimento

De acordo com Oliveira Junior (1999), o conceito de conhecimento ndo &

consensual. A histéria da filosofia, desde o periodo classico grego, esta associada a
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uma busca sem fim para o significado do conceito de “conhecimento”. Ressalta que,
Grant (1996, p. 10 apud Oliveira Junior, 1999) em relagdo a mesma pergunta quanto
ao que seria o conhecimento afirma que “desde que esta questdo tem intrigado
alguns dos maiores pensadores do mundo, desde Platdo a Popper, sem a
emergéncia de um claro consenso, essa ndo é uma arena que eu escolho para
competir’ e informa que, além da tautologia em responder a questdao como “aquilo
que é conhecido”, ele se contenta em oferecer o reconhecimento de que existem
muitos tipos de conhecimento relevantes para a firma.

Para Probst, Raub e Romhardt (2002, p.29), o conhecimento baseia-se em
dados e informagbdes, mas, ao contrario deles, estd sempre ligado a pessoas,
podendo ser entendido como um estoque ou um potencial ou uma “base” disponivel

para as organizagdes. Afirmam que ha uma base de conhecimento formada por

[...] ativos de Conhecimento individuais e coletivos que a organizagéo
pode utilizar para realizar suas tarefas. A base de Conhecimento
também inclui os dados e as informagbes sobre os quais se
constroem o Conhecimento individual e organizacional.

Conhecimento é a informagdo mais valiosa e, consequentemente a mais dificil
de gerenciar. E valiosa, precisamente porque alguém deu & informag&o um contexto,
um significado, uma interpretacdo; alguém refletiu sobre o conhecimento,
acrescentou a ele sua propria sabedoria, considerou suas implicagbes mais amplas.
O conhecimento ainda implica na sintese de multiplas fontes de informagbes e
também ¢é téacito, existe simbolicamente na mente humana e é dificil explicitar.
(DAVENPORT, 2000, p. 19)

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento diz respeito a
crengas e compromissos, sendo funcdo de uma atitude, perspectiva ou intengéo
especifica. Guiados pela epistemologia oriental, entendem que a natureza do
conhecimento n&o € a verdade, mas a crenga justificada, ou seja, o conhecimento é
um processo dindmico de justificacdo da crenga pessoal com relagdo a verdade, ao
invés de algo absoluto, estatico e n&o-humano, conforme assumido pela
epistemologia tradicional do ocidente. Diante dessa perspectiva, Nonaka e Takeuchi
(1997) destacam a importdncia de gerar crengas, compromissos, situagdes e

interacbes apropriadas, para que as informagbes sejam convertidas em
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conhecimento e possam circular pelas organizagdes, influenciando positivamente
julgamentos, comportamentos e atitudes.

Gerir o conhecimento em uma organizagao implica em compreender as
aptiddes estratégicas ou as aptiddées tecnologicas estratégicas, no caso de
organizagdes que tém por base a tecnologia (LEONARD-BARTON, 1998 APUD
VIEIRA; GARCIA, 2004).

Destacando que, as aptiddes estratégicas sdo estabelecidas gradualmente ao
longo do tempo nas organizagbes, constituindo-se em vantagens competitivas
dificeis de serem imitadas, desta forma, cabe aos gerentes cria-las e manté-las,
gerenciando as atividades geradoras de conhecimento e identificando suas
dimensdes. Atividades geradoras de conhecimento s&o aquelas que adicionam valor
e permitem a busca de solugbes criativas por parte dos empregados, o
aperfeicoamento constante dos processos de produgdo, a integragdo de novas
técnicas e metodologias, a experimentacdes e a importagdo de know-how.

As dimensbes das aptidbes estratégicas, por sua vez, sdo representadas
pelas qualificagbes pessoais e conhecimentos incorporados nos equipamentos e
sistemas fisicos. Concorrem, ainda, como reservas de saber, os modernos sistemas
de gestdo, capazes de selecionar os empregados tanto por seus potenciais e
experiéncias, quanto por suas atitudes positivas em relagao ao aprendizado.

Diante do conceito de conhecimento organizacional, Oliveira Junior (1999) se
utiliza da definicdo dada por Sanchez e Heene (1997, p.5), onde o conhecimento
organizacional é definido como “o conjunto compartilhado de crengas sobre relagbes
causais mantidas por individuos dentro de um grupo”.

Oliveira Junior (1999) destaca que, de acordo com os autores, as definicdes
acerca do conhecimento individual e da empresa possuem trés objetivos principais:

(1) explicar que a relevancia estratégica do conhecimento nunca é algo dado,
absoluto ou deterministico, mas apenas existe na forma de crencas, baseadas em
avaliagbes de possiveis relagdes causais entre fendbmenos;

(2) reconhecer que o conhecimento é originado e existe na mente de
individuos, mas as organiza¢gbes podem possuir conhecimento em varias formas que
é compreendido por mais de um individuo na organizagao e;

(3) as conceituagbes buscam recolocar o conceito de conhecimento no nivel

dos processos mentais conscientes, mais do que nos processos neurais de mais
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baixo nivel, associados com o que alguns autores tratam por um componente do
conhecimento tacito.

De acordo com Davenport e Prusak (1999, p. 6), o termo “conhecimento” ndo
possui uma conceituagao definitiva, variando de sentido de acordo com o autor e o
contexto de aplicagao, no entanto, pode-se afirmar que conhecimento € uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagao e incorporagao de
novas experiéncias e informagdes. Tem origem e é aplicado na mente das pessoas
e, nas organizagbes, costuma estar embutido ndo apenas em documentos ou

repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

Conhecimento é a informagao mais valiosa e, consequentemente a
mais dificil de gerenciar. E valiosa, precisamente porque alguém deu
a informacdo um contexto, um significado, uma interpretacio;
alguém refletiu sobre o conhecimento, acrescentou a ele sua propria
sabedoria, considerou suas implicagbes mais amplas. O
conhecimento ainda implica na sintese de mlltiplas fontes de
informacdes e também é tacito, existe simbolicamente na mente
humana e é dificil explicitar. (DAVENPORT et al., 2000, p. 19).

Segundo Spender (2001, p.37), “o termo conhecimento deve estender-se
além das patentes ou do Conhecimento incorporado nos artefatos e envolver o ato
de conhecer revelado na solugdo de problemas e nas praticas produtivas de
individuos e grupos na organizagao”.

Para o autor supracitado, as caracteristicas basicas do conhecimento
enquanto bem privado, s&o:

(1) aquele que pode ser criado e consumido;

(2) aquele que pode ser comprado e vendido.

Para o conhecimento publico, as caracteristicas sao:

(1) os bens publicos tém contextualidade — eles sdo compartilhados pela
comunidade, de modo que se torna dificil atribuir-lhes preco;

(2) os bens publicos tém Extensibilidade — podem atender uma comunidade
inteira sem serem consumidos.

Levando-se em considerac&o a importancia estratégica do conhecimento e de
seus componentes, Choo (2003) considera a informacdo como um componente

intrinseco de quase tudo que uma organizacao faz e presente em trés esferas nas
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quais a criagao e o uso da informagédo se mostram fundamentais para o crescimento
e a adaptagdo das empresas:

(1) dar sentido (criar significado) as mudangas que ocorrem no ambiente
externo a organizacgéo;

(2) criar, organizar e processar as informagdes com o objetivo de gerar novos
conhecimentos;

(3) auxiliar na tomada de decisao.

O autor acrescenta ainda que a organizagao do conhecimento possui
informacgdes e conhecimentos que lhe conferem uma especial vantagem, permitindo-

Ihe agir com inteligéncia, criatividade e, ocasionalmente, esperteza.

2.3 Definicido de Gestao do Conhecimento

Malhorta (1998, p.03) apresenta a seguinte definicdo para Gestdo do
Conhecimento:

Gestdo do Conhecimento abastece as questdes criticas de
adaptagdo organizacional, sobrevivéncia e competéncia face as
mudangas de ambiente cada vez mais ininterrupto. Essencialmente,
incorpora processos organizacionais que visam combinagéo
sinergética entre a capacidade de dados e processamento de
infformagdo das tecnologias da informagdo, e as capacidades
criativas e de inovagéo dos seres humanos.

Esse &€ um processo extremamente complexo, conforme as consideragdes de
Terra (2000, p.201-202):

A Gestdo do Conhecimento esta associada a prépria evolugcédo da
teoria organizacional e depende de uma analise profunda da relagéo
entre as seguintes varidveis: ambiente econdmico e social, evolugéo
tecnolégica, l6gica organizacional e concepgbes sobre a natureza
humana. Reconhecemos em nossa abordagem a complexidade e a
multidimensionalidade associadas a Gestdo do Conhecimento e
refutamos abordagens reducionistas, que, a nosso ver, acabam por
gerar solugdes simplistas, pouco eficazes e algumas vezes até
prejudiciais a compreensio dos fendbmenos organizacionais.
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De acordo com Thiel (2002, p.22), a Gestao do Conhecimento ndo é apenas
gerir ativos de conhecimento, mas também gerir os processos que atuam sobre
estes ativos. Esses processos incluem: desenvolver, preservar, utilizar e
compartilhar conhecimento. Por isso, Gestdo do Conhecimento envolve identificagdo
e andlise dos ativos de conhecimento disponiveis e desejaveis, além dos processos
com eles interligados. Também envolve o planejamento e o controle das acdes para
desenvolvé-los, com o intuito de atingir os objetivos da organizacéo.

Sveiby (1998) simplifica o conceito afirmando que a Gestao do Conhecimento
pode ser entendida, basicamente como a arte de gerar valor a partir de bens
intangiveis da organizacgéo.

Para Malhotra (1998), Gestdo do Conhecimento é uma visdo, baseada no
conhecimento dos processos de negdécio da organizacdo, para alavancar a
capacidade de processamento de informagdes avangadas e tecnologias de
comunicagéo, via translagdo da informagédo em ag¢ao por meio da criatividade e
inovagdo dos seres humanos, para afetar a competéncia da organizagdo e
sobrevivéncia em um crescente de imprevisibilidade.

A Gestdo do Conhecimento pode ser vista como uma colegédo de processos
que governa a criagdo, disseminagdo e utilizagcdo do conhecimento para atingir
plenamente os objetivos da organizagédo (DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

Wiig (2002), em sua definicdo sobre GC, afirma que é a “construcéo
sistematica, explicita e intencional do conhecimento e sua aplicagdo para maximizar
a eficiéncia e o retorno sobre ativos de conhecimento da organizagao”.

Em seu artigo intitulado "Gestao do conhecimento no Brasil”, Terra (2008, p.1)

define Gestao do Conhecimento da seguinte maneira:

Gestdo do Conhecimento significa organizar as principais politicas,
processos, ferramentais gerenciais e de tecnologia de informacao a
luz de uma clara compreensdo dos processos de GERACAO,
IDENTIFICAGAO, VALIDAGAO, DISSEMINAGCAO, COMPAR-
TILHAMENTO, USO e PROTECAOQ dos conhecimentos estratégicos
para gerar resultados (econdmicos) para a empresa e beneficios
para os colaboradores e stakeholders.

O autor ressalta que, a Gestédo do Conhecimento na sua concep¢ado mais

moderna, € um conceito integrativo de vérias disciplinas de gestdo: gestdo
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estratégica, gestdo de recursos humanos, gestdo da informagédo, gestdo da
inovagao, gestéo do capital intelectual, etc.

Em concordancia com o autor, Toledo e Crispim (2007, p.2) comentam que
uma dificuldade na abordagem da questdo da Gestdo do Conhecimento deriva de
sua multidisciplinaridade, pois se relaciona com diferentes areas da organizagao
(administracéo geral, qualidade, recursos humanos, engenharia de producéo,
pesquisa e desenvolvimento, informatica, etc.) e com diferentes ciéncias (economia,
psicologia, sociologia, administragéo) tendo dimensdes que se superpdem e que se
complementam.

Teixeixa Filho (2000) destaca que a Gestdo do Conhecimento pode ser
conceituada como uma colecdo de processos responsaveis pela criagédo,
disseminacao e utilizagdo do conhecimento, visando atingir plenamente os objetivos
da organizacao. Tratando-se de uma disciplina utilizada de forma sistematica para
promover e estimular a criagdo, codificagdo, gestdo e disseminagdo de
conhecimentos especificos em um determinado contexto, buscando a eficiéncia,
sobrevivéncia e inovagao da organizagao.

Stewart (1998) diz que expressdes como Gestdo do Conhecimento, capital
intelectual, inteligéncia competitiva estdo constantemente presentes na literatura
técnica do final do século XX e inicio do XXI e caracterizam os novos rumos da
administracdo das organizagbes. Nesse periodo, o grande fascinio esta em
compreender o fator humano e gerenciar o seu potencial, unindo a agilidade aos
valores em voga na busca pelo resultado.

Nonaka e Takeuchi (1997) conceituam a Gestdo do Conhecimento como a
atividade de divulgar e explicitar os saberes implicitos nas praticas individuais e
coletivas das organizac¢des. Corroborando, Sveiby (1998) ressalta que a Gestédo do
Conhecimento pode ser compreendida como o processo de criacdo de um ambiente
de ensino-aprendizado, a partir da criatividade, do julgamento e do diadlogo entre os
individuos, que na sociedade do conhecimento necessitam desenvolver a pro -
atividade, a flexibilidade, a multidisciplinaridade e a abertura para novos
ensinamentos.

De acordo com Cajueiro et al. (2007, p.2), a importancia do conhecimento
para as organizagbes fez surgir o interesse pelo gerenciamento desse ativo téao
valioso, por isso muitos estudiosos tém se dedicado ao tema de forma a destacar a

sua significancia. Gestdo do Conhecimento € uma maneira sistematica de perceber
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os conhecimentos existentes na organizacdo e como aproveitar o potencial em seu
beneficio. A Gestdo do Conhecimento considera o conhecimento existente na
organizacao, a sua transferéncia para os demais membros, assim como, a criagdo
de novos conhecimentos. Mencionam que, em termos gerais, podemos dizer que, a
Gestdo do Conhecimento requer analise situacional da empresa, assim como
revisdes continuas do seu funcionamento, mas acima de tudo, estar presente na
politica e na cultura organizacional, considerando os contextos especificos de cada
organizagao.

Em opinido contraria, Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001) sugerem que nédo se
gerencia conhecimento, apenas capacita-se para o conhecimento, facilitando-se os
relacionamentos, as conversas e o compartilhamento do conhecimento localizado
em toda a organizagdo, independentemente de suas fronteiras geograficas e
culturais.

Em contrapartida, Davenport (1998, p.14) classifica o conhecimento como um
recurso, e afirma que o seu valor econdmico ndo é tdo facilmente compreendido,
classificado e medido. E um recurso invisivel, intangivel e dificil de imitar. Uma das
caracteristicas mais fundamentais, porém, é o fato de esse recurso ser altamente
reutilizavel, ou seja, quanto mais utilizado e difundido, maior sera o seu valor. O
efeito depreciacao opera, portanto, de maneira oposta aos recursos tangiveis: a
depreciagao se acelera, se o conhecimento néo é aplicado.

Para Davenport (1998), a Gestdo do Conhecimento pode ser vista como uma
série de agbes gerenciais constantes e sistematicas que facilitam os processos de
criagéo, registro e compartilhamento do conhecimento nas organizacdes.

Segundo Alvarenga Neto (2005), Gestdo do Conhecimento deve ser
entendida como gestdo da organizacdo na era do conhecimento. Para o autor, as
empresas nao gerenciam o conhecimento; este se encontra incorporado em cada
pessoa e na fronteira periférica existente entre as mentes de varias pessoas que
atuam dentro de uma mesma organizacéo. O que as empresas fazem é gerenciar as
condicbes ambientais necessarias a criacdo e troca de conhecimento novo,
favorecendo o processo de inovagéo, necessario a sua sustentabilidade.

Por fim, Sveiby (1998) e Von Krogh (2001) salientam que esse é considerado
0 processo mais eficiente no gerenciamento organizacional, potencializando o

diferencial competitivo do mercado contemporéaneo.
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2.4 Principios da Gestdao do Conhecimento

Davenport e Prusak (1998, p. 22) apresentam um caso relevante denominado
“Programa de Trabalho em Equipe Virtual da British Petroleum” ilustrando algumas
das caracteristicas do conhecimento e os principios e beneficios da Gestdo do

Conhecimento, dentre eles, destacam que:

O conhecimento tem origem e reside na cabega das pessoas.

O compartilhamento do conhecimento exige confianga.

A tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento.

& W NN =

O compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e

recompensado.

5. Suporte da diregéo e recursos sao fatores essenciais.

6. Iniciativas ligadas ao conhecimento devem comeg¢ar com um programa
piloto.

7. Afericdes quantitativas e qualitativas sdo necessarias para se avaliar a
iniciativa.

8. O conhecimento é criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de

formas inesperadas.

Entende-se que, um dos principais desafios da Gestao do Conhecimento é
vencer as relutdncias e deficiéncias naturais das pessoas no trato com o
conhecimento, o que requer muito investimento na criagao de estruturas e de cultura
condizente ao efetivo compartilhamento de informagdes entre as pessoas. Percebe-
se também que, a pratica da Gestdo do Conhecimento nas empresas, ao englobar a
criacdo, a utilizacdo, a retencdo e a medicdo do conhecimento pressupbe o
comprometimento de toda a empresa, de modo estratégico e abrangente.

De acordo com Ulrich (1993) as organizacbes do conhecimento sdo aquelas
nas quais a criacdo do conhecimento & a fonte de inovagdes continuas e esta
intimamente ligada ao capital intelectual, representando mudancas e transicdes,
exigindo mudancga de mentalidade.
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Os aspectos relevantes para formagéo da organizagao do conhecimento s&o:

(1) integragdo de saber e fazer, de forma que as ideias possam ser testadas e

a capacidade humana ampliada;

(2) levar a sério o aperfeicoamento continuo e encorajar ativamente as

pessoas que estdo sob a sua influéncia e;

(3) estabelecer e deixar claro que o conhecimento deve ser adquirido para

alavancar e fortalecer grupos, no sentido de formarem participes do processo e ndo

casulos do conhecimento.

Para Castro (1996), as principais fun¢des da Gestdo do Conhecimento nas

organizagdes sao:

» |dentificar de forma adequada os conhecimentos relevantes para o bom

funcionamento do negdcio.

= Evitar que conhecimentos estranhos, nao desejados sejam introduzidos no

desempenho das fungbes do negécio.

Segundo Plonski et al. (2002, p.4), em termos praticos, a Gestdo do

Conhecimento implica, necessariamente em:

Evidenciar e valorizar o conhecimento e capital intelectual ja

existentes;

Desenvolver competéncias inter-relacionadas nos planos

estratégico, organizacional e individual;

Acelerar a geragdo de novos conhecimentos de valor

competitivo, mediante:

- aumento da colaboragéo entre funcionarios;

- facilitagdo do acesso dos funcionarios as fontes de treinamento
(on line e off line), informagbes e conhecimento;

Descobrir Capital Intelectual e Conhecimento ja existente na

empresa;

Gerar novas receitas com base no reuso de conhecimento /

capital intelectual existente na empresa;

Proteger o capital intelectual existente na empresa;

Alavancar conhecimento existente na empresa e no ambiente

externo para melhor servir os clientes;

Inserir a organizagdo em fluxos e comunidades focadas em

areas especificas de conhecimento;
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= Melhorar o processo decisério no nivel gerencial, na producéo e
na linha de frente da empresa;
= Reduzir custos e retrabalho, evitando atividades de baixo valor
agregado.
Em seu artigo intitulado “Gestdao do Conhecimento no Brasil: Cendrio Atual e
Perspectivas Futuras®, Terra (2007) introduz as seguintes indagagbes: Se
Conhecimento e Ativos Intangiveis sdo tdo importantes por que poucas empresas
tém processos sistematicos e estratégicos para gerencia-los? Discorrendo sobre
isso, apresenta hipoteticamente as principais dificuldades inerentes da Gestdo do
Conhecimento:
= A Gestdo do Conhecimento envolve necessariamente transdisciplinariedade: é
preciso pensar em estratégia, gente, cultura, processos e tecnologia ao mesmo
tempo.

= E preciso de capacidade de abstragdo para enxergar processos “invisiveis” de
criagdo e uso de conhecimento, mas também praticidade para implementar
processos visiveis e que se institucionalizem nas organizagdes.

= Gestdo do Conhecimento é algo estratégico, mas se manifesta por meio de
acdes que se enraizam no modo de trabalhar das pessoas.

= Necessita de compartiihamento, mas ndo pode ser dependente de atitudes
altruisticas.

= Assim como na estéria do “ovo e da galinha” é dificil dizer como comecar: as
pessoas participam se a Gestdo do Conhecimento lhes for benéfica, mas a
Gestdo do Conhecimento s6 lhes sera benéfica se as mesmas participarem de
forma entusiastica e sisteméatica.

= Aprender e gerar novos conhecimentos Uteis e estratégicos demanda tempo,
mas as organizagbes demandam resultados no curto prazo (e célculos do tipo
ROI).

Aliando as visdes de Terra (2005), Davenport e Prusak (1998), segundo suas
contribuicbes diante dos principais fatores estratégicos para implantacdo da Gestéo
do Conhecimento, destacam-se:

a) Alta administracao - acdes e decisdes administrativas no suporte ao

desenvolvimento e Gestdo do Conhecimento;
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b) Cultura organizacional - aspectos da cultura organizacional influindo
positivamente ou negativamente no processo de Gestdo do Conhecimento;

c) Novas estruturas organizacionais - nova visdo organizacional com equipes
multidisciplinares e com alto grau de autonomia apoiando criatividade e a
geracgao de novos conhecimentos;

d) Praticas e Politicas de Gestao de Pessoas - aspectos ligados a contratagao,
qualificacao e gestao das pessoas, na agregagéo de conhecimento. Praticas
que influenciam de forma positiva ou negativa a motivagcdo em compartilhar o
conhecimento;

e) Tecnologias e Sistemas de Informacdao - a tecnologia aumentando a
velocidade na geracéo e disseminacdo do conhecimento. Politicas internas de
acesso a informagao influindo positiva ou negativamente na geragéo de
conhecimento. Ferramentas e meios pelos quais flui o conhecimento na
organizacgao;

f) Mensuragdao de Resultados - necessidade de perceber os resultados dos
investimentos em projetos de Gestdo do Conhecimento;

g) Aprendizado com o Ambiente - a influéncia de variaveis externas nas praticas
de Gestao do Conhecimento. Elementos do ambiente externo que interferem na
formacgéo de conhecimento organizacional;

h) Orientacao para Processos - acdes voltadas a organizagéo interna processual

que possam influenciar na Gestdo do Conhecimento

Thiel (2002) discorre que o comprometimento da alta dire¢cdo é caracterizado
pela vontade e empenho que esta tera no sentido de alavancar o projeto de Gestao
do Conhecimento e de designar os responsaveis pelo projeto. Esse
comprometimento surge quando a empresa tem um problema especifico e que a
Gestdo do Conhecimento oferece solugdes alternativas.

Ressalta que, para que este comprometimento ndo ocorra somente na fase
inicial é preciso manter a alta dire¢cdo convencida dos beneficios do projeto durante
todo o desenvolvimento, como por exemplo, comparando a situagdo anterior com a
evolugdo do projeto bem como, demonstrando o0 quanto a empresa perde se
permanecer na situacdo em que se encontra nao dando continuidade ao projeto.

Diante da cultura organizacional, Stewart (1998) propde a existéncia de uma

vertente que incentive um ambiente de compartilhamento de ideias e uma cultura
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organizacional que permita o livre fluxo de informagdes, sao fatores primordiais para
o favorecimento da Gestdo do Conhecimento. Para Terra (2005), a cultura
organizacional deve estar condicionada ao desenvolvimento de inovacéo,
experimentagdo, aprendizado continuo e compromisso com os resultados e
otimizacao de todas as areas da empresa.

Com relagao as novas estruturas organizacionais, a necessidade de criagéo
de um ambiente propicio a aprendizagem deixou de ser passivel de solugdo no nivel
individual, passando para um esforco organizado de formac&o de equipes
interdisciplinares, reforcando a necessidade de se estudar o comportamento humano
nas instituicdes, principalmente no que diz respeito ao trabalho em equipe,
necessario ao desenvolvimento de projetos de pesquisa. (BORGES-ANDRADE,
1984).

Diante das novas praticas e politicas de gestao de pessoas, Fischer, citado
por Fleury & Fleury (2000, p. 65), identificaram alguns pontos fundamentais da
gestdo estratégica dos recursos humanos nas empresas, voltadas a Gestdo do
Conhecimento. Entre eles destacam-se:

(1) a captagdo de competéncias necessarias as estratégias de negécio: as
empresas procuram captar pessoas questionadoras e com alto nivel educacional €;

(2) o desenvolvimento de competéncias essenciais: observa-se a demanda
por pessoas preocupadas com o autodesenvolvimento.

Segundo Terra (2005), em organiza¢gdes que aprendem, as informacdes e os
sistemas de informacdo tém de ser precisos, personalizados, imediatamente
disponiveis em um formato que facilite o espaco, e tém de estar disponiveis em um
formato que facilite o uso. Num contexto onde sistemas de informagéo devem gerar
valor para os processos decisorios, e onde trabalhadores lidam com conteudos
macigcos de conhecimento em suas atividades.

De acordo com Seleme (2003, p.128), o processo de avaliacdo e
mensuragao, enquanto etapa de Gestdo do Conhecimento constitui numa parte de
apoio do modelo de Gestdo do Conhecimento adotado como referéncia e assim,
deve-se:

(1) Definir os indicadores para se medir o grau em que atendeu as Metas de
Conhecimento;

(2) Definir os indicadores para se avaliar o avango da implantacdo das Etapas

de Gestéao;
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(3) Justificar para cada indicador a utilidade dos resultados obtidos e;

(4) Definir as formas e a periodicidade com que os indicadores serdo
avaliados.

Analisando o aprendizado com o ambiente, Rodrigues (2003) discorre que no
contexto do ambiente externo, as empresas precisam de informagdes sobre o
mundo exterior e que, segundo Davenport e Prusak (2000) o ambiente exterior
consiste em informagdes sobre trés tépicos:

(a) mercados de negécios - criam condigdes gerais de negécios, o que afeta a
capacidade das empresas adquirirem e gerenciarem seus negdcios através da
informagao, bem como optar pelo tipo de informacéo de que precisam;

(b) mercados tecnoldgicos - sdo compradas e vendidas as tecnologias
disponiveis que podem afetar o mundo informacional; e

(c) mercados da informagéo - todas as coisas, de tendéncias industriais a
malas-diretas, sdo negociadas. As empresas enfocam o tipo de informagé&o que deve
ser comprada desse mercado e avaliam as maneiras de vender as informagdes.

Com relagéo ao fator estratégico de orientagdo para processos, Kaplan e
Norton (1997) ressaltam que as empresas da era da informagéo estdo baseadas em
um novo conjunto de premissas operacionais, tais como 0s processos
interfuncionais, onde as empresas buscam vantagens competitivas através da
especializagéo de habilidades funcionais nas areas do conhecimento, administragao,
marketing e tecnologia. A informagcdo & fundamental no apoio as estratégias e
processos de tomada de decisdo. Sua utilizagdo representa uma intervengéo no
processo de gestdo, podendo, inclusive, provocar mudangas organizacionais, a
medida que afeta os diversos elementos que compdem o sistema de gestdo
(BEUREN, 2000, p.43 APUD RODRIGUES, 2003, p.29).

Seleme (2003, p.47) cita que, como pioneira, Leonard-Barton (1995), identifica
as aptidées organizacionais basicas fundamentais para que a empresa seja um
laboratério de aprendizagem e geracéo de conhecimento, tais como:

1. Conhecimento e qualificacées do empregado: séo qualificacdes do tipo
T (vertical: habilidades funcionais e disciplinar, e horizontal: capacidade de aplicar
conhecimentos a situagbes diversas).

2. Sistemas técnicos fisicos: a competéncia tecnolégica ndo se acumula
apenas na cabega das pessoas; acumula-se também nos sistemas fisicos que elas

constroem ao longo do tempo - bancos de dados, maquinaria e softwares.
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3. Sistemas de Gestao: a acumulagdo de conhecimentos por parte do
empregado é norteada e monitorada pelos sistemas de instrugdo, remuneragao e
incentivos da companhia. Esses sistemas de gestao, especialmente as estruturas de
incentivos, criam os canais por onde o conhecimento flui e é acessado; eles também
impdem barreiras a atividades geradoras de saber indesejadas.

4. Valores e normas: determinam que tipos de conhecimento devem-se
buscar e cultivar, que tipos de atividades geradoras de conhecimento deve-se tolerar

€ encorajar.

A autora ressalta que, Leonard-Barton (1995) procurava construir um modelo
a partir das condi¢des favoraveis dos fatores organizacionais, e assim, se constitui
na pioneira em destacar as variaveis organizacionais como elementos-chaves no
processo de Gestao do Conhecimento.

Em continuidade aos seus estudos diante dos fatores relacionais entre a
Gestao do Conhecimento e as condigbes organizacionais, Seleme (2003, p. 49)
apresenta os estudos de Mertins, Heisig e Vorbeck (2001) que detalham seis

condigdes que devem ser observadas:

1. As organizagdes precisam definir seus os processos administrativos
centrais para gerenciar a cadeia de valor; isto porque os Conhecimentos seréo
gerenciados para agregar valor aos processos gerenciais (eficiéncia).

2. Os sistemas de informacgéo - a tecnologia de informagéo é a infraestrutura
para suportar as atividades de armazenagem e distribuicdo/acesso do
Conhecimento.

3. As liderancas - 0 sucesso da Gestdo do Conhecimento ndo esta sé na
definicdo das metas e da aprovagcdo do programa, mas fundamentalmente na
execucao. Neste sentido, as liderangas cumprem um papel fundamental.

4. A cultura corporativa - grau em que a cultura sustenta ou dificulta a
implantagao de praticas de Gestao do Conhecimento.

5. A gestdo de recursos humanos, no sentido de redesenho dos cargos e
carreiras, sistemas de avaliagdo de desempenho.

6. Os sistemas de controle - revisdo dos indicadores de desempenho que

considerem a criagéo e aplicagdo dos Conhecimentos.
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Terra (2000, p.105) propde um modelo denominado “as sete dimensdes da
pratica gerencial” a fim de entender como ocorre o processo de formagéo,
formalizacgéo, utilizagéo e distribuicdo do conhecimento gerado pela propria empresa
e por todos os seus funcionarios, tais dimensdes seriam:

1. Fatores Estratégicos e o Papel da Alta Administracdao: Os eventos
deveriam estar em linha com as visbes da alta administragdo, as competéncias
essenciais, metas, senso de direcao e de urgéncia, lideranga, e desenvolvimento de
instrumentos estratégicos. E indispensavel da alta administracdo na definicdo dos
campos do conhecimento, no qual os funcionarios da organizagdo devem focalizar
seus esforgos de aprendizado, além do seu papel indispensavel na clarificagcdo da
estratégia empresarial e na definicdo de metas desafiadoras e motivadoras.

2. Cultura e Valores Organizacionais: Os eventos deveriam estar
correlacionados com o grau de autonomia e criatividade; com a perspectiva dos
proprios funcionarios com relagdo as normas e valores que estimulam a criatividade
individual; com a implementag&o de novas ideias; e com o uso do recurso tempo e a
questao dos espacgos de trabalho. Entende-se que o desenvolvimento de uma
cultura organizacional voltada a inovagao, experimentagao, aprendizado continuo e
comprometida com os resultados de longo prazo e com a otimizagdo de todas as
areas da empresa deve ser uma das preocupagdes fundamentais da alta
administracdo. Neste sentido, as escolhas em termos de normas formais e informais
a serem estimuladas e apoiadas adquirem um carater altamente estratégico.

3. Estrutura Organizacional: foca-se no trabalho em equipe; na maior
delegacao de responsabilidades; em um menor numero de niveis; persegue-se 0
maior numero de competéncias multiplas; se as equipes de trabalho tém acesso a
todas informagdes; se informagdes apdiam as linhas de frente; se os objetivos de
desempenho tém uma ligagdo direta com a satisfacdo dos clientes. As novas
estruturas organizacionais e praticas de organizacdo do trabalho, que diversas
empresas, em diferentes setores e diferentes paises, estdo adotando para superar
os limites a inovagédo, ao aprendizado e a geragédo de novos conhecimentos, eliminar
as tradicionais estruturas hierarquico-burocratico e buscando sua base no trabalho
de equipes multidisciplinares com alto grau de autonomia;

4. Administracao de Recursos Humanos: nesta dimensdo exploram-se os
macros processos de recrutamento e selegéo, treinamento e desenvolvimento e as

competéncias e habilidades; o aprendizado individual ou coletivo e o auto-
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aprendizado. As praticas e politicas de administracdo de recursos humanos
associadas a aquisicdo de conhecimentos externos e internos a empresa, assim
como a geragao, a difusdo e ao armazenamento de conhecimentos na empresa.
Destacam-se, em particular, as seguintes iniciativas:

* Melhorar a capacidade das organiza¢des de atrair e manter pessoas com
habilidades, comportamentos e competéncias que adicionam aos estoques e aos
fluxos de conhecimento (de valor) das mesmas. Isso ocorre a partir do momento em
que as empresas adotam processos seletivos altamente rigorosos e que buscam
aumentar a diversidade nas contratagdes;

» Estimular comportamentos alinhados com os requisitos dos processos
individual e coletivo de aprendizado, assim como aqueles que resguardem os
interesses estratégicos e de longo prazo da empresa no que se refere ao
fortalecimento de suas competéncias. Nesse sentido sdo destacados planos de
carreira e treinamentos que ampliam as experiéncias, assim como contatos e
interagdes com outras pessoas de dentro e fora da empresa;

» Adotar esquemas de remuneragao, cada vez mais, associados a aquisicéo
de competéncias individuais, ao desempenho da equipe e da empresa como um
todo no curto e no longo prazo.

5. Sistema de Informagodes: sio abordadas questdes de excesso de
informacao; acesso as informacdes; compartilhamento de conhecimento; o elemento
humano como interligagdo com os demais processos de gestdo e conhecimento
tacito. Os avancos na informética, nas tecnologias de comunica¢do e nos sistemas
de informacé&o estao afetando os processos de geragao, difusdo e armazenamento
de conhecimento nas organizagdes. Ha& novas possibilidades proporcionadas pelo
avanco tecnolégico, mas o papel do contato pessoal e do conhecimento tacito para
0s processos de aprendizado organizacional ndo sdo dispensaveis em fungédo de
que os melhores sistemas de informacéo e ferramentas de comunicacéo ainda
dependem essencialmente dos inputs individuais;

6. Mensuracao dos Resultados: esta relacionada a como medir o fator dos
ativos intangiveis, baseados no conhecimento, na satisfagdo dos clientes, na cultura
ou clima organizacional; na mensura¢ao dos resultados em empresas baseadas no
conhecimento; nas diferengas entre os valores de mercado e nos valores contabeis.

Esforgos recentes de mensuracéo de resultados sob varias perspectivas e em sua
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comunicagédo por toda a organizagdo vem sendo alvo e esforcos de autores e
empresas preocupadas em avaliar varias dimensbdes do capital tangivel e intangivel;

7. Aprendizado com o Ambiente: identificar como se processa o
aprendizado pela interfface com os stakeholders que ajudam na estratégia
competitiva. Percebe-se a crescente necessidade de as empresas se engajarem em
processos de aprendizado com o ambiente e, em particular, por meio de aliancas
com outras empresas e do estreitamento do relacionamento com clientes.

Pode-se claramente perceber que ha um consenso conceitual entre diversos
autores apresentando como principios estratégicos para a Gestdo do Conhecimento
os fatores de cultura organizacional com seus valores e crengas, apoio e
colaboragao da alta administragdo para que haja o efetivo comprometimento com a
Gestao do Conhecimento bem como, a importancia de ferramentas de tecnologia da
informacao dando suporte as decisbes e armazenamento do conhecimento gerado

tanto interno quanto externamente.

2.5 Processo de Gestio do Conhecimento

A Gestao do Conhecimento € operacionalizada com aspectos praticos dentro
de um ambiente de negdcios, portanto, entende-se que o desenvolvimento de uma
estratégia para criagcdo do conhecimento organizacional é considerada como fator
determinante ao sucesso do processo.

Stewart (1998) afirma que, se em uma empresa ndo ha conhecimento
comum, nao existe razdo para ser uma empresa. Entende-se que, havendo um
conhecimento comum, surge a importancia do papel da Gestdo do Conhecimento
para gerenciar e criar formas de identificar, sintetizar, integrar e disseminar o
conhecimento importante, tornando-o comum em uma organizagéo empresarial.

Para Teixeira Filho (2000), as pessoas tém usado conhecimento nas
organizagdes ha muito tempo, pelo menos implicitamente. O conhecimento da
empresa, da competicdo, dos processos, do ramo de negdcio, enfim, tem estado por
tras de diversas decisdes estratégicas e operacionais, ao longo dos anos. No
entanto, o reconhecimento de que o conhecimento é um recurso que precisa ser

gerenciado é relativamente recente.
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De acordo com Kruglianskas & Terra (2003), a Gestdo do Conhecimento
consiste em atividades enfocadas na obtengdo do conhecimento organizacional a
partir de sua prépria experiéncia e a partir da experiéncia de terceiros e sobre a
aplicacdo prudente de tal conhecimento para realizar a missdo da organizacéo.
Essas atividades sdo executadas unindo tecnologia, estruturas organizacionais e
processos cognitivos para aumentar o campo de conhecimento existente e gerar

novos conhecimentos.

2.5.1 Davenport e Prusak

A Gestdo do Conhecimento pode ser vista como uma colegédo de processos
que governa a criagao, disseminacao e utilizagdo do conhecimento para atingir
plenamente os objetivos da organizagédo (DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

N&o é apenas gerir ativos de conhecimento, mas também gerir os processos
que atuam sobre estes ativos. Tais processos incluem: desenvolver, preservar,
utilizar e compartilhar conhecimento. Desta forma, a Gestdo do Conhecimento
envolve identificacdo e anadlise dos ativos de conhecimento disponiveis, uteis e
desejaveis, além dos processos com eles interligados. Envolve ainda, o
planejamento e o controle das a¢des para desenvolvé-los, com o intuito de atingir os
objetivos estratégicos das empresas.

Para Davenport e Prusak (1998) a Gestdo do Conhecimento nas
organizagdes tem que atender aos seguintes objetivos, mantendo o foco no

conhecimento e n&o no dado ou na informacéao:

1. Criar um repositério de conhecimento constituido de:
= Conhecimento Externo, obtido no meio organizacional, utilizando, por
exemplo, os conceitos e ferramentas de Inteligéncia Competitiva;
= Conhecimento Interno Estruturado, baseado em relatérios de pesquisa
e de marketing, registros de técnicas e métodos, etc.
= Conhecimento Interno Informal, sistematizado a partir das experiéncias

vivenciadas pela propria organizagao (licbes aprendidas).
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2. Melhorar o acesso ao conhecimento através de:
= |dentificacdo das “paginas amarelas”.
= Estabelecimento de rede de contato com especialistas.
» Criagdo de gatekeepers - elementos de ligacdo entre grupos na
organizagao.
3. Desenvolver um ambiente e uma cultura organizacional que estimule a
criagdo, a transferéncia e o uso do conhecimento.
4. Gerenciar o conhecimento como um recurso mensuravel:
= Através de auditorias internas, buscando o conhecimento - capital

intelectual - disperso pela organizacao.

Ressaltam que, o objetivo tipico desse tipo de projeto é pegar o conhecimento
incorporado em documentos — memorandos, relatérios, apresentagdes, artigos e
assim por diante — e coloca-los num repositério onde possa ser faciimente
armazenado e recuperado.

Quando as pessoas falam da Gestdo do Conhecimento, a conversa
geralmente deriva para enunciagbes altamente abstratas e
filoséficas. Mas existe um mundo real da Gestdo do Conhecimento —
um mundo de orcamentos, prazos, politicas de escritério e lideranga
organizacional, voltados para projetos da Gestdo do Conhecimento
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 173).

Uma vez constatado que é dificil quantificar os retornos provenientes do
conhecimento, deve-se basear em indicadores gerais de sucesso, visto que os
indicadores de sucesso da Gestdo do Conhecimento ndo sdo tao diferentes dos
critérios que as empresas usam para medir o sucesso de outros tipos de projetos de
mudancas corporativas.

Diante de suas pesquisas em trinta e um projetos diferentes de Gestdo do
Conhecimento realizado em vinte empresas, destacam que os principais atributos
para definir o sucesso na Gestdo do Conhecimento sdo (DAVENPORT; PRUSAK,
2003, p.182):

= Crescimento dos recursos vinculados ao projeto, incluindo pessoal e

orgamentos;
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= Crescimento no volume de conteudo e de uso do conhecimento (por

exemplo, o niumero de documentos ou de acessos aos repositorios);

= Probabilidade de que o projeto se sustente na auséncia de um ou dois

individuos especificos, ou seja, o0 projeto é uma iniciativa

organizacional e ndo individual;

=  Familiaridade com os conceitos de conhecimento e Gestdo do

Conhecimento em toda a organizagéo;

= Alguma evidencia de retorno financeiro, seja com relagéo a atividade

da Gestédo do Conhecimento em si (se ela for vista como um centro de
lucros) ou a organizagdo como um todo. Essa correlagdo ndo precisa

ser rigorosamente especificada; pode ser apenas perspectiva.

Ao avaliar os projetos nas empresas, Davenport e Prusak (2003) constataram

que com seus projetos de Gestdo do Conhecimento, os gerentes pretendiam

empreender melhorias especificas em desenvolvimento de novos produtos, suporte

a clientes, educagédo e treinamento, desenvolvimento de software, gestdo de

patentes e muitas outras fun¢des e processos.

Os autores sugerem que a Gestdo do Conhecimento comece pelo

aprendizado organizacional e, dentre os conceitos e métodos envolvidos, incluem:

1.
2.
3.
4,

5.

Pensar na organizagédo como um “sistema”;

Construir e facilitar comunidades de aprendizado e pratica;

Concentrar-se em questdes de desenvolvimento pessoal;

Criar estruturas organizacionais menos hierarquicas e mais auto-
organizadoras €;

Planejar com o uso de cenarios. Ressaltam que cada um desses
conceitos tem seu valor como meio de promover a Gestdo do
Conhecimento, uma vez que abordam amplamente as questdes culturais

e comportamentais, normalmente mais dificeis de mudar.

Y

Com relagdo a cultura orientada para o conhecimento como processo

fundamental para o sucesso de um projeto, os autores destacam:

1.

Uma orientagédo positiva para o conhecimento onde os funcionarios sao

inteligentes e intelectualmente curiosos, mostrando-se desejosos de
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isso, onde suas atividades criadoras do

conhecimento contam com a credibilidade dos executivos.

2. Auséncia de inibidores do conhecimento na cultura onde as pessoas nao

tém ressentimentos em relagdo a empresa e ndo temem que o

compartilhamento do conhecimento lhes custe o emprego.

3. O tipo do projeto da Gestao do Conhecimento é compativel com a cultura.

Para os autores, ha muitos fatores culturais que inibem a transferéncia do

conhecimento, denominados “atritos”, pois retardam ou impedem a transferéncia e

tendem a erodir parte do conhecimento a medida que ele tenta se movimentar pela

organizagao. Desta forma, sugerem algumas formas de superagao dos atritos mais

comuns:

QUADRO 2 — Atritos mais comuns e formas de supera-los.

Atritos

Solucoes Possiveis

Falta de confianga mutual

Construir relacionamentos e confianga
mutua através de reunides face a face.

Diferentes culturas, vocabularios

Estabelecer um consenso através de

e quadros de referéncia. educacao, discussdo, publicagbes,
trabalho em equipe e rodizio de
funcdes.

Falta de tempo e de locais de
encontro; ideia estreita de
trabalho produtivo.

Criar tempo e locais para transferéncia
de conhecimento: feiras, salas de bate-
papo, relatos de conferéncias.

Status e recompensas vao para

Avaliar o desempenho e oferecer

0s possuidores do incentivos baseados no
conhecimento. compartilhamento.

= Falta de capacidade de absorgao Educar os funcionarios para a
dos recipientes. flexibilidade; propiciar tempo para

aprendizado; basear as contrata¢des
na abertura de ideias.

Crenca de que o conhecimento é
prerrogativa de determinados
grupos, sindrome do “néo
inventado aqui”.

Estimular a  aproximagdo né&o
hierarquica do conhecimento; a
qualidade das ideias é mais importante
do que o cargo da fonte.

Intolerdncia com erros ou
necessidades de ajuda.

Aceitar e recompensar erros criativos e
colaboracédo; ndo ha perda de status
por n&o se saber tudo.

Fonte: Adaptado de Davenport; Pruzak (2003, pp.117-118).

As definicdes, as fungdes, o0s objetivos e as atividades sado claras. Entretanto,

algumas questdes levantadas por Davenport (1998) devem ser respondidas:

Como o conhecimento é criado por ou extraido dos funcionarios?
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= Como ele é distribuido e/ou acessado?
= Como ele é transferido ou depositado em novos cérebros e aplicado aos
problemas e decisdes em negbcios?

Concluem que é fundamental construir uma cultura positiva em relagdo ao
conhecimento, onde a empresa define qual tipo de pessoas que deseja atrair e
contratar. O que torna o conhecimento valioso para as empresas &, em Uultima
instancia, a capacidade de tornar melhores as decisbes e medidas tomadas a partir

dele.

2.5.2 Nonaka e Takeuchi

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a Gestdo do Conhecimento
acontece quando a organizagéo completa a espiral do conhecimento, um processo
que visa a conversdo dos conhecimentos tacitos e explicitos. Visto que a criagdo do
conhecimento organizacional é uma interagdo continua e dindmica entre o
conhecimento tacito e explicito.

Como citado anteriormente, o conhecimento explicito é codificado,
caracterizado pela sua facilidade em ser veiculado de forma elaborada, por meio de
linguagem formal e sistematica, em manuais, especificacbes, expressdes
matematicas e outros. Ja o conhecimento tacito envolve a experiéncia individual e €
segmentado em duas dimensdes: a técnica (capacidade informal - know-how) e a
cognitiva (os modelos mentais e as crengas pessoais).

Uma vez que a espiral do conhecimento é um processo dindmico de criagéo
do conhecimento organizacional que mapeia as possiveis interacbes entre o
conhecimento explicito e tacito, permite a realizacdo de trocas nas atividades
criativas dos individuos. Tais interagdes constituem o motor do processo de criagdo
do conhecimento, representando a forma como o conhecimento individual é
articulado e disseminado na organizagdo. Apresentando-se na forma de quatro
processos de conversado: (1) socializagdo; (2) externalizagdo; (3) combinacao e; (4)
internalizacédo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, pp.69-78):
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1. Socializagao ¢ o processo de converséo responsavel pela transformacgéo
do conhecimento tacito em conhecimento tacito, pela aquisicdo direta de
experiéncias, de modelos mentais ou de habilidades técnicas compartilhadas e sem
a articulacdo da linguagem. Caracterizam-se como processos de interagdo num
grupo de pessoas, ligando-se as teorias dos processos de grupo e da cultura
organizacional. O processo capta conceitos embutidos em praticas e auxilia na
transformagao de conhecimentos em valor organizacional.

E um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da
criacdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. Um individuo pode adquirir conhecimento tacito diretamente de
outros, sem usar a linguagem. Os aprendizes trabalham com seus mestres e
aprendem sua arte ndo através da linguagem, mas sim através da observacéo,
imitacdo e pratica. No contexto do piso de fabrica, o treinamento pratico utiliza
basicamente o mesmo principio.

De acordo com os autores, o segredo para a aquisicdo do conhecimento
tacito é a experiéncia, dentre tais formas de aquisi¢cdo, destacam:

- Sessbes de brainstorming: reunides formais para discussdes detalhadas
destinadas a resolver problemas dificeis. Nessas discussfes, nao sao questionadas
as qualificagbes ou o status dos participantes, mas sim, valorizadas cada uma das
ideias sugeridas pelos integrantes do grupo. Essas reunides, além de constituir um
fébrum para o didlogo construtivo, sdo também uma forma de compartilhar
experiéncias e ampliar a confianga mutua entre os participantes.

- Habilidade técnica socializada — significa adquirir o conhecimento tacito do
especialista através da observacéo, imitagéo e pratica com o objetivo de descobrir o
segredo de fabricacdo. Ocorre também entre os responsaveis pelo desenvolvimento
de produtos e clientes, onde tal interagdo pode ser considerada como um processo
infinito de compartilhamento de conhecimento tacito e criagdo de ideias para
aperfeicoamento.

2. Externalizacao atua diretamente na conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, por meio da articulagdo do conhecimento operacional em
conceitual. E o processo de criacdo do conhecimento no momento em que o
conhecimento tacito se torna realmente explicito, sendo viabilizado pelo uso de

metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou modelos, e da verbalizacdo e
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diagramacgéo do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou histérias
orais.

Este processo pode ser provocado pelo dialogo ou pela reflexdo coletiva e
normalmente orientada pela utilizagcdo de metaforas ou analogias, no sentido de
estimular o compromisso direto com o processo criativo. A metafora € uma forma de
perceber ou entender intuitivamente uma coisa imaginando outra coisa
simbolicamente.

Por outro lado, a associacéo através da analogia é realizada pelo pensamento
racional e concentra-se nas semelhangas estruturais ou funcionais entre as duas
coisas. As contradigcdes inerentes a uma metafora sdo entdo harmonizadas pela
analogia, o que reduz o desconhecido, destacando o carater comum das duas
coisas diferentes. Outro método utilizado para estimular o dialogo ou reflexao
coletiva e criar um conceito é a combinagao da dedugédo com indugao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.71), a “externalizagédo é um processo
de criagdo do conhecimento perfeito, na medida em que o conhecimento tacito se
torna explicito, expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou
modelos”.

Entende-se, portanto, que a externalizagédo & a chave para a criagdo do
conhecimento, criando novos e explicitos conceitos a partir do conhecimento tacito.
Podemos converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito de forma
eficiente e eficaz através do uso sequencial da metafora, analogia e modelo. Depois
de criados, os conceitos explicitos podem ser modelados, que muitas vezes séo

apenas descri¢des, arranjos ou desenhos.

3. Combinacao ¢ o processo caracterizado pela sistematizagcéo de conceitos,
orientada para o processamento de informagdes por meio da conversdo do
conhecimento explicito em conhecimento explicito. Possibilitando assim, que os
individuos realizem a combinagcdo e a troca de conhecimentos, através de
documentos, reunides, conversas ao telefone, além das redes de comunicagéo
computadorizadas e da utilizacdo de banco de dados, podendo levar a novos
conhecimentos.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) “a criagdo do conhecimento realizada

através da educacdo e do treinamento formal nas escolas normalmente assume
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essa forma. O ensino ministrado em um curso de pés-graduagao em administragao é
um exemplo”.

No contexto dos negdcios, constata-se essa conversao quando os gerentes
desmembram e operacionalizam visdes empresariais ou conceitos de negdécios. A
geréncia desempenha um papel critico na criacdo de novos conceitos através da
rede de informagdes e conhecimentos codificados. Usos criativos de redes de
comunicagdo computadorizadas e bancos de dados facilitam esse modo de

conversdo do conhecimento.

4. Internalizacao é a conversao do conhecimento explicito em conhecimento
tacito, ou seja, é o processo de incorporacdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito relacionado diretamente com o aprendizado organizacional.
Possibilita a criagcdo do conhecimento tacito partindo do conhecimento explicito. Esta
diretamente relacionado ao “aprender fazendo” e vinculado a aprendizagem
organizacional, pois € o fim e ao mesmo tempo o inicio da criagdéo do novo
conhecimento. E caracterizado pelo processo de internalizagdo do conhecimento
operacional, que modifica os modelos mentais ou o0 know-how técnico.

Desta forma, a internalizacdo provoca um novo ciclo na espiral do
conhecimento, passando pela socializag&o, pela externalizag&o, pela combinacéo, e
voltando a internalizag&o. Este processo pode ser viabilizado pela comunicagéo oral
ou por meio da codificagdo do conhecimento tacito em documentos que podem
servir como um facilitador na sua internalizagcao permitindo a reexperimentacéo, por
exemplo, lendo ou ouvindo uma histéria de sucesso permite-se que alguns membros
da organizagao sintam o realismo e a esséncia da histdria, ou seja, a experiéncia
que ocorreu no passado, pode se transformar em um modelo mental tacito.

A construgdo de um compartilhamento de modelo mental a partir do processo
coletivo de internalizagcéo torna possivel ao conhecimento tacito ser vinculado a
cultura organizacional. Algumas formas de concretizar esta conversao séo: a criagdo
de um tempo para aumentar a criatividade individual, a experimentacdo dos novos
conceitos e o uso de simuladores (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

De acordo com os autores, quando as experiéncias sao internalizadas nas
bases do conhecimento tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou
know-how técnico compartilhado, através da socializacdo, externalizacdo e

combinagdo tornam-se valiosas. Para que o conhecimento explicito se torne tacito, é
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necessaria a verbalizacdo e a diagramagdo do conhecimento sob a forma de
documentos, manuais ou historias orais. A documentacdo ajuda os individuos a
internalizarem suas experiéncias, aumentando assim seu conhecimento tacito.

Além disso, documentos ou manuais facilitam a transferéncia do
conhecimento explicito para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar as
experiéncias dos outros. A internalizagdo também pode ocorrer sem que na verdade
se tenha de reexperimentar as experiéncias de outras pessoas, a experiéncia que
ocorreu no passado pode transformar em um modelo mental tacito.

Quando o ciclo se completa, estd certamente enfatizada a dimensédo
epistemologica da criagédo do conhecimento, que € dindmica e que para chegar ao
ambito organizacional, da voltas na espiral e cada vez atinge um contexto mais
abrangente, contemplando-se assim a dimensdo ontoldégica. Ambas interagem
dinamicamente ao longo do tempo, concretizando um percurso simultdneo e
complementar (NONAKA, TAKEUCHI,1997).

Em suma, a abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997) abrange as duas
dimensdes, epistemolégica e ontolégica, que por sua vez se complementam em
quatro modos de conversdo — socializacdo, externalizacdo, combinacdo e

internalizac&o, que interagem de forma mutua e continua com o passar do tempo.

FIGURA 1 — Espiral do Conhecimento.

Conhecimento tacito para  Conhecimento explicita

(Sacializagéo) (Externalizacdo)
CU”h?Cme”tD Conhecimento Conhecimento
tacito Compartilhado Conceitual

- (A
&

Conhecimento (Internalizacdo) (Comhinacao)
explicito . .
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p.80).
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Os quatro tipos de conhecimento apresentados estdo assim resumidos:

(1) a socializagdo comecga desenvolvendo um campo de interagao que facilita
o compartilhamento das experiéncias e modelos mentais dos membros;

(2) a externalizagdo é provocada pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva
significativos, nos quais o emprego de uma metafora ou analogia ajuda os membros
da equipe a articularem o conhecimento tacito oculto e dificil de ser comunicado;

(3) a combinagao é provocada pela colocagdo do conhecimento recém criado
e do conhecimento ja existente proveniente de outras se¢bes da organizagdo em
uma rede, cristalizando-os assim em um novo produto, servigo ou sistema gerencial;

(4) por ultimo, o aprender fazendo provoca a internalizagdo.

Este processo de conversdo de conhecimento para a Gestdo do
Conhecimento é denominado espiral do conhecimento, na qual a interagdo entre
conhecimento tacito e explicito terd uma escala cada vez maior na medida em que
subirem os niveis ontolégicos. Assim, a criagdo do conhecimento organizacional é
um processo em espiral, que se inicia no nivel individual e vai subindo, ampliando-se
através de comunidades de interagdo, que cruzam fronteiras entre secgdes,
departamentos, divisdes e organizagdes.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.83) ressaltam que, “a espiral do conhecimento &
direcionada pela intengdo organizacional, que é definida como a aspiragédo de uma
organizagao as suas metas”.

Normalmente, os esforgos para alcangar a intencdo assumem a forma de
estratégia dentro de um contexto de uma empresa. A esséncia da estratégia esta no
desenvolvimento da capacidade organizacional de adquirir, criar, acumular e

explorar o conhecimento.

2.5.3 Terra

A Gestdo do Conhecimento nas organizagbes passa, necessariamente, pela
compreensdo das caracteristicas e demandas do ambiente competitivo e, também,
pelo entendimento das necessidades individuais e coletivas associadas aos

processos de criagéo e aprendizado.
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De acordo com o autor, Terra (2007, p.2), a revisao da literatura mostra que
os processos de criagdo e aprendizado individual, de forma analoga ao processo
organizacional, demandam e implicam na reinvencao pessoal, ou seja, estdo
associados a mudanca de modelos mentais, mapas cognitivos e de
comportamentos, assim como a busca de grandes desafios e resolugdo de tensbes
internas. Além do mais, também se verifica que os individuos, em seus processos
criativos e de aprendizado, dependem de grande motivacdo intrinseca, assim como
da interagdo com outros, da combinagado de multiplas perspectivas e experiéncias e,
finalmente, de tentativas e erros pessoais.

Terra (2005) discorre que a Gestdo do Conhecimento ndo envolve apenas a
adoc¢do de algumas poucas praticas gerenciais, mas também, um grau elevado de
compreensao, estimulo e mesmo empatia com os processos humanos basicos de
criacao e aprendizado tanto individual, como coletivo.

Como citado anteriormente, o autor destaca varios aspectos relacionados a
Gestao do Conhecimento como: papel da alta administragdo, cultura e estrutura
organizacionais, praticas de gestdo de recursos humanos, impacto dos sistemas de
informacao, mensuracao de resultados, aliangas estratégicas, etc.

O tema Gestdo do Conhecimento tem bases sélidas em varias abordagens
distintas e complementares. O recente foco da literatura nos processos geradores de
conhecimento (de valor) representa, de fato, um avango na teoria organizacional,
visto que conseguiu evidenciar, com maior énfase, como diversas praticas gerenciais
e de organizagdo do trabalho estdo associadas a processos individuais e coletivos
de criagdo, aprendizado e inovag¢do. O tratamento mais analitico do processo da
Gestdo do Conhecimento, entretanto, de suas principais questdes continua a
representar importantes desafios (TERRA, 2005, p. 263):

Como mapear o conhecimento (competéncias individuais) existente nas

empresas?

Como facilitar e estimular a explicitagdo do conhecimento tacito dos

funcionarios?

Como utilizar os investimentos em informatica e em tecnologia de
comunicagéo para se aumentar o conhecimento da empresa e ndo apenas

acelerar o fluxo de informagdes?

Como atrair e selecionar pessoas com as requeridas competéncias,

habilidades e atitudes? Que sistemas, politicas e processos devem ser
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implementados para moldar comportamentos relacionados ao estimulo a
criatividade e ao aprendizado?

- Como manter o equilibrio entre o trabalho em equipe e o trabalho individual,
e entre o trabalho multidisciplinar e a requerida especializa¢ao individual?

Para Terra (2007, p.4), quando se pensa em Gestdo do Conhecimento ha
uma superposicéo na direcdo das andlises "micro" (individuos e grupos), "meso"
(organizacéo) e "macro" (ambiente). Reconhece-se, assim, que o aprendizado e a
criagdo individual incluem a capacidade de combinar diferentes inputs e
perspectivas, que o aprendizado organizacional demanda uma visao sistémica do
ambiente e a confrontacdo de modelos mentais distintos e, finalmente, que o
processo de inovagdo requer, crescentemente, a combinagdo de diferentes
habilidades, conhecimentos e tecnologias de campos distintos do conhecimento e
mesmo de diferentes setores econémicos.

Ressalta que, os desafios relacionados a adogéo das praticas e modelos
associados a Gestdo do Conhecimento ndo sdo, evidentemente, triviais. Neste
sentido, é preciso avaliar as varias experiéncias (estudos de casos, em particular)
reportadas na literatura, de empresas que se engajaram em grandes processos de
mudancas. De maneira geral, eles apontam, antes de tudo, para significativos
esfor¢os de conscientizagdo e de comunicagao e ativa participagéo pessoal da alta
administracdo. Precisam, por outro lado, ser apoiados por mudangas de processos,
estruturas, sistemas de informagao além de incentivo individual e coletivo.

A Gestdo do Conhecimento é vista por Terra (2005), como um modelo
baseado em dimensdes que governam a aquisigdo, geracao, armazenamento e
difusdo do conhecimento individual e organizacional, atingindo os objetivos da
gestdo empresarial. Esta € uma area nova na confluéncia entre a tecnologia da
informacao, aprendizagem e administragdo, um novo campo entre a estratégia, a
cultura e os sistemas de informacéo de uma organizagédo. Com o enfoque da Gestéo
do Conhecimento comecga-se a rever a empresa, suas estratégias, sua estrutura e
sua cultura.

Segundo o autor, a Gestdo do Conhecimento significa organizar as principais
politicas, processos e ferramentas gerenciais e tecnolégicas a luz de uma melhor

compreensdo dos processos de geracédo, identificacdo, validacdo, disseminacéo,
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compartilhamento e uso dos conhecimentos estratégicos para gerar resultados
(econémicos) para a empresa e beneficios para os colaboradores.

Neste sentido, os sistemas de informagdo se apdiam na codificagdo, no
armazenamento e na distribuicdo de informagdo, mas as condi¢cbes para a geragao
de um efetivo aprendizado organizacional se d&o pelas pessoas. As atividades de
criacdo de conhecimento tém lugar com e entre os seres humanos visto que o
conhecimento é transmitido por pessoas e para pessoas, através de meios
estruturados como videos, livros, documentos, paginas Web, dentre outros. Além
disso, as pessoas obtém conhecimento daqueles que ja o tém, através do
compartilhamento de experiéncias e ideias. Desta forma, acredita-se que as
empresas tendem a se diferenciar pelo que elas sabem e pela forma como
conseguem usar esse conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento implica, segundo Terra (2001), na adog¢ao de
praticas gerenciais compativeis com as conclusdes sobre os processos de criagéo e
aprendizado individual e na coordenagdo sistémica de esforcos nos planos:
organizacional e individual; estratégico e operacional; normas formais e informais.
Segundo o autor, esta abordagem esta bastante associada as praticas gerenciais
que facilitam os modos de conversdo de conhecimento proposto por Nonaka e
Takeuchi (1997).

Terra (2005, p. 76) destaca que, “Conhecimento ndo é commodity”. Quando
se fala em transferir conhecimento & preciso, portanto, caracteriza-lo. Alguns tipos
de conhecimento s&o extremamente dificeis de ser transferidos pois dependem de
anos de experiéncia e/ou estudos acumulados, sdo altamente abstratos e intuitivos.
Outros tipos, no entanto, séo facilmente representados explicitamente e passiveis de
transmissdo via sistemas de informacdo ou embutidos em produtos, férmulas,
processos, etc.

O autor nos explica que, no primeiro caso, a transferéncia, contudo, sé ocorre
a partir da acao individual e contextualizada do individuo detentor do conhecimento e
também a partir de um processo de transferéncia baseado na convivéncia e dialogos
reflexivos.

Segundo o autor, o processo de transformacdo de informacdo em
conhecimento é totalmente dependente da mente humana e da sua capacidade de
interpretacdo. Porém, estas sdo baseadas em experiéncias individuais e

conhecimento prévio acumulado. Portanto, acumular informacdes e automatizar
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processos sdo mais faceis do que replicar a capacidade de criatividade e de

aprendizado.

2.5.4 Probst, Raub e Romhardt

Os autores apresentam uma forma de organizar as necessidades de

aprendizado empresarial visando poupar esforgos aos inexperientes no processo de

estruturacao

da Gestiao do Conhecimento. Para tanto, trabalharam com varias

empresas na tentativa de mapear o0s processos essenciais em Gestdo do

Conhecimento e suas principais areas com problemas.

Desta

forma, Probst, Raub e Romhardt (2002, p.32) criaram uma estrutura

pragmatica de Gestdo do Conhecimento, sob o enfoque da pesquisa-agdo, com as

seguintes recomendacdes:

a)

b)

c)

d)

9)

Assim,

Transformar os problemas da empresa em problemas de conhecimento
e avaliar os efeitos das decisbes sobre os ativos intelectuais da
organizagao.

Evitar solugbes generalizadas e ajudar a entender problemas que

sejam especificamente sobre conhecimento.

Dirigir nossa atengédo para problemas existentes e ajudar a manter
nossa concentragéo na realidade.

Fornecer uma matriz de analise orientada para a agao e ferramentas
comprovadas.

Desenvolver critérios para medir o sucesso.

Ser compativel com os sistemas existentes e integrar os métodos

existentes para encontrar solugdes.
Ser formulada em linguagem compreensivel que possa ser usada nas

atividades diarias da empresa.

acreditam os autores que, a Gestdo do Conhecimento deve ajudar aos

administradores em geral a tratarem o conhecimento como um recurso e deve

estimular ideias praticas que possam ser implementadas.

Diante dos resultados de suas pesquisas com gerentes séniores de ramos

industriais diferentes, os autores identificaram problemas praticos que pertenciam
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claramente a dimensdo do conhecimento. Apds a realizacdo das entrevistas,

workshops e estudos de casos detalhados, desenvolveram sua metodologia por

meio da subdivisdo da Gestdo do Conhecimento em moédulos e os denominaram

“elementos construtivos da Gestdo do Conhecimento”, no sentido de auxiliar as

empresas a analisarem suas situagdes e estruturarem suas atividades e processos.

Tal metodologia é composta pelos seguintes processos essenciais (PROBST;
RAUB E ROMHARDT, 2002, pp.33-36):

1.

Processos essenciais: o intuito & agrupar e categorizar em termos gerais
os problemas empresariais, permitindo a identificagdo das diversas
atividades que podem ser consideradas essenciais na Gestdo do
Conhecimento, as quais estao intimamente relacionadas entre si.
Identificacao do conhecimento: identificar o conhecimento externo
significa analisar e descrever o ambiente de conhecimento da empresa, ou
seja, definir um quadro geral de habilidades, informagbes e dados internos
e externos. Considerando que a falta de transparéncia leva a ineficiéncia,
a decisdes desinformadas e a duplicagao.

Aquisicao do conhecimento: as empresas importam uma parte
substancial de seu conhecimento de fontes externas, ou seja, por meio
das relagdes com clientes, fornecedores, concorrentes e parceiros em
empreendimentos cooperativos que tém um potencial consideravel para
fornecer conhecimento.

Desenvolvimento do conhecimento: é um elemento construtivo que
complementa a aquisicdo de conhecimento, porém, seu foco estd na
geracdo de novas habilidades, novos produtos, ideias melhores e
processos mais eficientes. Neste caso, incluem todos os esforgcos
administrativos conscientemente direcionados para produzir capacidades
que ainda n&o se encontram presentes na organizagdo, como pesquisas
de mercado, processos criativos por parte dos funcionarios, etc.
Compartilhamento e distribuicao do conhecimento: é a condic3o vital
para transformar informagdes ou experiéncias isoladas em algo que toda a
organizacao possa utilizar. As perguntas-chave sao: Quem deve saber
sobre 0 qué, ou ser capaz de fazer o qué e em que nivel? Como podemos

facilitar o compartilhamento e a distribuicdo do conhecimento? O passo
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mais importante é analisar a transicdo do conhecimento do individuo para
0 grupo ou a organizagao.

6. Utilizacao do conhecimento: o0 objetivo integral da Gestdo do
Conhecimento € assegurar que o conhecimento presente em uma
organizagao seja aplicado produtivamente em seu beneficio. Neste caso,
devem-se tomar providéncias para garantir que habilidades e ativos de
conhecimentos valiosos sejam totalmente utilizados.

7. Retencao do conhecimento: a retencdo seletiva de informagdes, de
documentos e de experiéncias requer gestao, tais como 0s processos para
selecionar, armazenar e atualizar um conhecimento de potencial valor
futuro devem ser estruturados cuidadosamente.

8. Completando o conceito: 0s processos de Gestdo do Conhecimento
como descritos produzem um quadro amplo dos problemas operacionais
que podem surgir ao se considerar o conhecimento como recurso.
Também pode haver dificuldades, se a empresa deixar de inserir na
Gestdo do Conhecimento em uma estratégia global. As intervencdes
operacionais devem ser feitas em uma estrutura que as coordene e lhes
dé orientagéo, neste caso, compete a administragao criar tal estrutura.

9. Metas de conhecimento: estabelecem as habilidades que devem ser
desenvolvidas e em que niveis, onde as metas normativas pretendem criar
uma cultura empresarial ciente do conhecimento na qual as habilidades
dos individuos sdo compartilhadas e desenvolvidas. As metas estratégicas
definem o conhecimento essencial da organizagédo e especificam as
habilidades de que necessitardo no futuro. As metas operacionais estao
preocupadas com a implementacdo da Gestdo do Conhecimento;
convertem as metas normativas e estratégicas em objetivos concretos.

10. Avaliacao do conhecimento: a forma em que as metas de conhecimento
sado formuladas determina as maneiras pelas quais podem ser avaliadas.
O processo de monitoramento é essencial para o ajuste eficaz do

procedimento de Gestdo do Conhecimento a longo prazo.

Para os autores, tais elementos construtivos da Gestdo do Conhecimento
fornecem um esbocgo das areas em que a gestdo ativa do conhecimento é possivel.

O principal interesse & apresentar a abordagem no sentido de permitir transformar
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problemas administrativos em problemas de conhecimento podendo assim ser

compreendida pelos individuos da organizagéo.

2.6 Aquisicao do Conhecimento

Para Terra (2005), a necessidade de aprendizado deve e esta sendo, cada
vez mais, estendida para além das fronteiras das empresas, ou seja, clientes,
fornecedores, outras empresas (concorrentes ou n&o), institutos de pesquisas,
universidades, etc.

Com a geragao do conhecimento denotamos o conhecimento adquirido por
uma organizacdo e também o conhecimento que ela desenvolve. Conhecimento
adquirido n&o precisa ser necessariamente recém criado, mas apenas ser novidade
na empresa.

Davenport e Prusak (2003, p. 64) citam o caso da British Petroleum, que
concede o prémio “Ladrdo do Ano” a pessoa que tiver “roubado” as melhores ideias
no desenvolvimento de aplicativos. Segundo os autores, eles reconhecem que, em
se tratando de conhecimento organizacional, originalidade é menos importante que
utilidade.

Para Marcus (1989 apud THIEL, 2002) a aquisicdo do conhecimento é a
transferéncia e a transformagédo do conhecimento da forma no qual ele esta
disponivel no mundo, para uma forma que pode ser utilizado por um sistema do
conhecimento. A autora complementa que o conhecimento se origina das pessoas,
enquanto que o conhecimento nos sistemas é representado através de simbolos
formais. A aquisicdo do conhecimento € uma questdo com varias faces e que
engloba diversos problemas técnicos abordados pela Engenharia do Conhecimento.

Thiel (2002) reforca a ideia de que essas questdes envolvem decisdo sobre
qual conhecimento pode esclarecer ou elucidar um problema, como o conhecimento
pode ser utilizado em um projeto, como representa-lo, ou como capturar o
conhecimento das pessoas e codifica-lo em uma base de conhecimentos. Todos
esses sao aspectos que tornam a aquisicdo de conhecimento uma questdo basica a

ser resolvida em qualquer sistema que envolve uso do conhecimento.
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Segundo Ferreira (2007), a aquisicdo do conhecimento se da através de
novos conhecimentos que os individuos adquirem através de pesquisa ou da
experiéncia no trabalho. Muito embora, fontes externas também possam fazer parte
da aquisicdo de conhecimento por uma organizagdo. Os novos conhecimentos
podem ser adquiridos de forma intencional e sistematica ou como resultado
secundario das atividades organizacionais.

Davenport e Prusak (2003) ressaltam que a maneira mais direta e,
geralmente, a mais eficaz de se adquirir conhecimento, € a “compra” — isto &,
adquirir uma organizagdo ou contratar individuos que o possuam. Por vezes o
conhecimento é adquirido como derivado de uma compra motivada por razdes
diversas, mas que, cada vez mais, as empresas adquirem outras empresas
especificamente por seu conhecimento, tendo em vista, a combinag¢do de um tipo de
conhecimento com o outro.

Uma empresa que adquire outra empresa para encampar seu conhecimento
esta comprando pessoas (isto €, o conhecimento que existe na cabe¢a das pessoas
e nas comunidades conhecedoras), talvez algum conhecimento estruturado e
documentado em papel ou computador, e rotinas e processos que incorporam o
conhecimento da empresa comprada.

Porém, Davenport e Prusak (2003, p. 67) chamam-nos a ateng&o ao fato de
que “o conhecimento que vocé pensa estar comprando pode sair pela porta e nunca
mais voltar’. Referindo-se principalmente aos casos de organiza¢des, mesmo que
ricas em conhecimento e fortes, podem se tornar frageis se seu conhecimento nao
sobreviver as transformagdes de uma aquisi¢éo.

Outra forma de aquisicdo de conhecimento é definida por Davenport e Prusak
(2003) como “aluguel de conhecimento” que significa realmente alugar uma fonte
de conhecimento. Como por exemplo, contratar um consultor para um determinado
projeto. Neste caso, o aluguel do conhecimento tende a envolver algum grau de
transferéncia do conhecimento. Embora a fonte do conhecimento seja temporaria,
parte do conhecimento tende a permanecer na empresa.

Uma forma costumeira de se gerar o conhecimento numa organizacéo €
formar unidades ou grupos para essa determinada finalidade, denominados,
“recursos dirigidos"”. Departamentos de pesquisa e desenvolvimento € o exemplo

padrdo onde os recursos sao projetados para gerar conhecimento.
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No entanto, algumas vezes, o retorno financeiro da pesquisa demora a se
materializar e, quando se materializa, pode ser dificil de mensurar. A pressao por
lucros imediatos pode fazer o corte de custos recairem na area de pesquisa e
desenvolvimento da empresa, e pode levar a economias que eliminam recursos
dirigidos a geragéo de conhecimentos vitais (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.70).

Dentro das empresas, o conhecimento é gerado também pelas “redes
informais"” e auto-organizadas, as quais podem tornar-se mais formalizadas com o
tempo. Comunidades de possuidores de conhecimento acabam se aglutinando
motivados por interesses comuns, e, em geral, conversam pessoalmente, por
telefone, pelo correio eletrénico e por groupware para compartilhar o conhecimento e
resolver problemas em conjunto.

De acordo com Davenport e Prusak (2003), quando redes desse tipo
partilham conhecimento comum suficiente para se comunicar e cooperar, a
continuidade de seu contato costuma gerar conhecimento novo dentro das
organizagoes.

Probst, Raub e Romhardt (2002, p.91), relatam que as empresas podem
adquirir nos mercados de conhecimento externo o seguinte:

(1) o conhecimento de especialistas externos;

(2) o conhecimento de outras firmas;

(3) o conhecimento de parceiros e clientes €;

(4) produtos do conhecimento.

Os autores elucidam da seguinte forma, as empresas podem adquirir
conhecimento no mercado de trabalho procurando as pessoas com as habilidades
certas — habilidades que a empresa nido poderia desenvolver através de seus
préprios esfor¢cos. Podem recrutar especialistas, consultores ou equipes inteiras para
preencher lacunas de conhecimento interno (PROBST, RAUB E ROMHARDT, 2002,
p.91).

Zabot e Silva (2002, p.66) salientam que “O conhecimento &, na verdade, um
trunfo competitivo de extremo poder, e &€ de extrema importdncia ndo sé na

aquisicdo, como também sua criagéo e transferéncia”.
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2.7 Criacao do Conhecimento

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a fungdo da organizagdo no

processo de criagdo do conhecimento organizacional & fornecer o contexto

apropriado para facilitacdo das atividades em grupo e para criagdo e acumulo de

conhecimento em nivel individual. Desta forma, o processo em espiral, inicia-se no

nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interagdo que cruzam

fronteiras entre se¢des, departamentos, divisbes e organizagdes.

Para tanto, os autores apresentam as cinco condi¢des que promovem a
espiral do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, pp.83-94):

a)

Intencdo: a esséncia da estratégia estd no desenvolvimento da
capacidade organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o
conhecimento. Conceituar uma visdo e relaciona-la ao tipo de
conhecimento que deve ser desenvolvido e sua efetiva implementacéao é o
ponto critico da estratégia da empresa que quer associar tecnologias
essenciais e atividade de negdcios. O critério mais importante para julgar
a veracidade de um determinado conhecimento é a intengéo
organizacional. Sua clareza assegura o julgamento do valor da informagé&o

ou do conhecimento percebido ou criado.

b) Autonomia para os individuos, de modo a aumentar a possibilidade de

eles se automotivarem para criar um novo conhecimento, além de ampliar
as chances de introduzir oportunidades inesperadas. Neste caso, todos os
membros de uma organizagdo devem agir de forma autbnoma conforme
as circunstancias. A postura empresarial que assegura a autonomia esta
mais propensa a manter maior flexibilidade ao adquirir, interpretar e

relacionar informacgao.

c) Flutuacao e caos criativo: condigcbes que estimulam a interacdo entre a

organizacdo e o ambiente externo. A introducdo da flutuacdo numa
empresa se da por meio de colapsos de rotinas, habitos ou estruturas
cognitivas. Um processo continuo de questionamento e reconsideracao de
premissas existentes estimula a criacdo do conhecimento. O

enfrentamento de uma crise gera naturalmente o caos, como por exemplo,
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na queda de desempenho em razdo de mudangas nas necessidades de
mercado ou pelo crescimento de concorrentes. Ou seja, a flutuagéo € uma
ordem cujo padrdo é dificilmente previsto inicialmente, e caos criativo &
intencionalmente introduzido na organizacdo, com o objetivo de aumentar
a tenséo interna e focalizar a tensdo de seus membros na definicdo de um

problema e resolu¢céo de uma situagéo de crise;

d) Redundancia: é a existéncia de informagbes que transcendem as
exigéncias operacionais imediatas dos membros da organiza¢do, de modo
a promover o compartilhamento de conhecimento tacito. No mundo dos
negoécios, a redundancia refere-se a superposicdo intencional de
informacdes sobre atividades da empresa e responsabilidades da geréncia

e sobre a empresa como um todo.

e) Variedade de requisitos: significa criar na organizacdo uma diversidade
tal que corresponda a variedade e a complexidade do ambiente,
permitindo, assim, que a organizagédo enfrente os desafios impostos pelo
ambiente. Essa variedade de requisitos pode ser aprimorada pelos
membros da organizagéo através da combinagao de informac¢des de uma
forma diferente, flexivel e rapida e também pelo acesso as informacgdes

em todos os niveis da organizacgéo.

Quanto ao fato de criar novos conhecimentos, Nonaka e Takeuchi (1997,
p.10) apontam que n&o é apenas uma questdo de aprender com os outros ou
adquirir conhecimentos externos. O conhecimento deve ser construido por si
mesmo, muitas vezes, exigindo uma interagdo intensiva e laboriosa entre os
membros da organizacdo, cabendo aos gerentes constituirem o elo entre os ideais
visionarios da alta geréncia e a realidade vivida pelos funcionarios da linha de frente.
Para os autores, o conhecimento deve ser construido internamente na empresa,
passando pela conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito,
sobretudo pelo processo de compartiihamento de experiéncias que levem a rever ou
a recriar modelos mentais ou habilidades técnicas, com o0 uso de comunica¢des

escritas ou orais.
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Para Nonaka e Takeuchi (1997) a criacdo do conhecimento seria uma
interag&o continua e dindmica entre o conhecimento tacito e explicito, bem como,
através dos diversos niveis repetidamente produzidos, passariam por diversos
momentos e gerariam tipos de conhecimento especificos, de acordo com cada um
dos processos que lhes dariam respectivamente: o conhecimento compartilhado, a
externalizagdo que gera o conhecimento conceitual, a associacao do conhecimento
sistémico e do conhecimento operacional.

Para que essa condi¢do crie conhecimento organizacional é preciso que um
conceito criado por um individuo ou por um grupo seja compartilhado por outros
individuos que talvez nao precisem do conceito imediatamente. O compartilhamento
de informagdes redundantes promove o compartilhamento de conhecimento tacito,
pois os individuos conseguem sentir o que os outros estdo tentando expressar
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

De acordo com Davenport e Prusak (1998), a criagdo do conhecimento
também possui uma dimensao politica, pois sera sempre visto como favorecendo um
ou outro setor dentro da empresa, provocando também uma preocupagdo nos
colaboradores em estarem bem situados no mapa. A presenca deste componente
politico pode representar um bom sinal, indicando a importancia do conhecimento
para a organizagao.

Na visdo de Probst, Raub e Romhardt (2002, p.109), a criacdo do
conhecimento € denominada como “desenvolvimento do conhecimento” e
esclarecem: “o desenvolvimento do conhecimento é um elemento construtivo
particularmente importante da Gestdo do Conhecimento. Concentra-se no
desenvolvimento de novas habilidades, novos produtos, ideias melhores e processos
mais eficientes”.

Em seu quadro resumo, apresentam as seguintes considerac¢des diante do
desenvolvimento do conhecimento (PROBST, RAUB E ROMHARDT, 2002, p.133):

1. O desenvolvimento do conhecimento é a producdo deliberada de
competéncias que antes nao estavam presentes na organizagdo. N&o
estdo presentes apenas na area de P&D, mas sim em toda a empresa

gerando o conhecimento vital.
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2. O conhecimento nem sempre é resultado de esfor¢co deliberado, também
pode ser subproduto de atividades diarias da empresa, portanto, faz-se
necessario avaliar o grau de desenvolvimento das competéncias.

3. Se os processos pelos quais se cria conhecimento forem separados das
metas de conhecimento, certamente os recursos sdo desperdigados.

4. A criatividade e a capacidade individual de solugdo de problemas
interagem no desenvolvimento do conhecimento organizacional.

5. O conhecimento tacito vital deve ser externado para que se torne visivel e
utilizado para toda a organizacdo, ainda assim, considerando os custos de

externalizar todos os conhecimentos.

Probst, Raub e Romhardt (2002, p.133) finalizam deixando a seguinte
mensagem: “As condi¢bes-chave para o desenvolvimento do conhecimento coletivo

sdo a interagdo, a comunicagdo, a transparéncia e a integragao”.

2.8 Compartilhamento do Conhecimento

Assumindo o pressuposto de que o sucesso da empresa esta baseado na sua
capacidade de criar e transferir conhecimento de forma mais eficaz que seus
competidores, entender os mecanismos pelos quais o conhecimento pode ser criado
e transferido na empresa € ponto de partida para um resultado superior (Oliveira
Junior, 1999).

Para Sveiby (1998), a principal atividade nas organiza¢cdes do conhecimento é
justamente a sua transferéncia. Na visdo de Davenport e Prusak (2003) a
transferéncia acontece naturalmente. O conhecimento €& transferido nas
organiza¢des, quer gerenciemos ou n&o esse processo. A transferéncia espontanea

e nao estruturada do conhecimento é vital para o sucesso da empresa.
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Embora o termo Gestdo do Conhecimento implique a transferéncia
formalizada, um de seus elementos essenciais € o desenvolvimento
de estratégias especificas para incentivar essas trocas espontaneas.
Em particular em organizagdes cujo papel principal é criar o
conhecimento. Na economia regida pelo conhecimento, conversar é
trabalhar. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 108).

O compartilhamento ou transferéncia de conhecimento é facilitado quando se
utiliza formas simples e espontaneas que incentivam as trocas de informacéo e
conhecimento entre as pessoas.

Davenport e Prusak (2003) ressaltam que, devemos reconhecer o valor dos
contatos tanto face a face quanto eletrénicos e propiciar oportunidade para ambos.
Acima de tudo, precisamos alargar nossa definicdo de produtividade de modo a
incluir o que deveria constituir conversas casuais muito produtivas, periodos de
reflexao, e aprendizado.

Em concordancia, Terra (2007, p.38) comenta em seu artigo “Gestdo do
Conhecimento: 7 Dimensées e 100 Praticas Gerenciais” que, em organiza¢des que
colocam o compartilhamento de conhecimento como valor fundamental, adota-se a
politica que, como regra bésica, as pessoas tém acesso amplo as informagbes e
conhecimentos da organizagdo. Isto ndo quer dizer que ndo existam dados,
informacdes e conhecimentos que sejam tratados como confidenciais ou de
circulagao limitada. A restricdo ao acesso, no entanto, é a excegéo e ndo a regra.

Reforca seu posicionamento quando sugere que o incentivo ao
compartilhamento &, em muitos casos, incentivado ou promovido por meio de
eventos especiais nos quais ha, por exemplo:

(1) comunicagao direta da alta administragdo ou gerentes com todos os
subordinados;

(2) apresentagdo de desenvolvimentos, novas ideias e inovagdes ocorridas
em determinadas partes da organizacgéo;

(3) reconhecimento por atitudes altamente colaborativas ou de
compartilhamento de conhecimentos, etc.

Senge (1998, p.236) diz que a visdo compartilhada muda o relacionamento
das pessoas com a empresa. Em lugar de sua empresa, ela se transforma em nossa
empresa. Uma visdo compartilhada € o primeiro passo para conseguir que pessoas
que nao confiam umas nas outras comecem a trabalhar em conjunto. Cria uma

identidade comum. Portanto, para que a dissemina¢do do conhecimento, e depois a
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Gestdo do Conhecimento sejam implantadas com sucesso numa organizagao, faz-
se necessario iniciar com pequenos exemplos, para que ap6és, os envolvidos
sentirem os resultados favoraveis, implantem a ideia e levem em frente essa nova
forma de evoluir.

Crawford (1994, p.162) destaca que compartilhar todas as informacgoes:
permitem uma aplicacdo mais inteligente das melhores ideias e do trabalho arduo de
cada individuo. Um ambiente de comunicagédo aberta permite o fluxo livre de ideias
de qualquer possivel fonte, e a disseminagédo destas ideias por toda a empresa, e
nao por um unico departamento, loja ou divisao.

O indicado é que, ap6s as ideias e objetivos compartilhados, as pessoas
partam para execuc¢ao de um protétipo, onde o pensamento criativo € colocado em
pratica. O importante é o processo: as pessoas se reunem, acertam o tom adequado
para o compartilhamento de insights individuais, demolem barreiras a cooperagéo
proveitosa, liberam o potencial criativo do grupo, distendem a mente para abracar
novos conceitos, e zelosamente aplicam a sabedoria técnica ao desenvolvimento de
protétipos (VON KROGH, ICHIJO, NONAKA, 2001, p. 195).

De acordo com Terra (2005), o compartilhamento do conhecimento numa
organizacgao pode ser desenvolvido considerando as sete dimensbes da Gestao do
Conhecimento desenvolvidas por Terra (2005):

(1) o apoio da alta administragao;

(2) cultura organizacional voltada a inovagéo e aprendizado;

(3) novas estruturas organizacionais e praticas de trabalho;

(4) praticas e politicas de administragao de recursos humanos;

(5) tecnologia e sistemas de informagao;

(6) esforgos para mensuracao de resultados €;

(7) processos de aprendizado com o ambiente.

Neste sentido, Davenport e Prusak (1998, p. 22) observam que a nova
tecnologia da informacao provoca apenas a distribuicdo e 0 armazenamento para o
intercAmbio do conhecimento, pois ela ndo cria conhecimento e ndo pode garantir
nem promover a geragao ou o compartilihamento do conhecimento numa cultura
corporativa que nio favoreca tais atividades, sendo necessaria uma vontade da
organizacdo. As empresas continuam a planejar sistemas complexos e caros de
informacao que nao podem funcionar a ndo ser que as pessoas modifiquem o que
fazem. (DAVENPORT, 2001, p. 109).
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O'Dell e Grayson (2000) afirmam que a necessidade de objetivos bem
definidos pela organizacdo para transformar conhecimento em valor, além de
também identificar areas onde havera melhoria de performance pela identificagéo e
compartilhamento do conhecimento e das melhores praticas.

O conhecimento ndo deve ficar somente acumulado no topo da organizagéo,
mas é importante que esteja presente nos individuos de todos os niveis e nos
relacionamentos entre eles, para que este “conhecimento coletivo” — soma das
contribuigbes individuais — seja gerenciado e otimizado, a fim de obter um diferencial
competitivo na agregacgéo de valor para produtos e servigos aos clientes (COLLIS e
MONTGOMERY, 1995).

Sveiby (1998) chama a atengéo para uma caracteristica do conhecimento que
o diferencia dos demais recursos basicos: quanto mais compartilhado e utilizado,
mais valioso ele se torna.

Os processos organizacionais, que uma organizagdo adota em integrar
transferéncia do conhecimento e da informagéo através dos limites funcionais e
divisionais (aprendizagem estratégica), sdo essenciais e necessitam ser controlados
constantemente. Desde a vantagem competitiva e o0 sucesso financeiro sao limitados
diante da dindmica da industria, é necessério colocar a mudanga estratégica no
contexto da competicdo e identificar que tipos das mudangas de rotinas poderédo
conduzir a organizagéo a inovagéao estratégica (DAINTY; EGBU, 2003).

Na Gestdo do Conhecimento, buscam-se diversas formas de disseminar o
conhecimento entre os membros da empresa. Neste sentido, O Dell e Grayson
(2000, p.228), mencionam que é fundamental a busca por um defensor ou um
patrocinador que:

(1) entenda a necessidade;

(2) tenha influéncia e recursos para dedicar as iniciativas de gestdo e
transmisséo do conhecimento e dar sustentagdo a essa nova pratica empresarial.

Desta forma, faz-se necessaria a preparagao da organizacéo para entender o
papel da transmiss&o do conhecimento e do projeto. Diante deste processo, O Dell e
Grayson (2000, p.228) apontam as seguintes atividades:

a) identificar as principais partes interessadas (o cliente interno);

b) articular a maneira como elas mais se beneficiariam com boa parte desse

projeto;

c) informa-las e envolvé-las;
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d) identificar os sucessos em sua organizagdo que resultaram do
compartilhamento e do acesso mais eficaz ao conhecimento para ajudar e

reforgar o apoio e a compreensao.

Havendo o conhecimento da dificuldade de se compartilhar algo que é
intrinsecamente pessoal e subjetivo, favorecendo trocas e combinagbes de
conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997), propdem a utilizagao de documentos ou
manuais para facilitar a transferéncia do conhecimento explicito para outras
pessoas, ajudando-as a vivenciar indiretamente as experiéncias dos outros,
podendo-se, até mesmo, recria-las.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) destacam que o importante para qualquer
organizagdo se tornar competitiva e se manter sempre no mercado & criar e
compartilhar o conhecimento com e entre seus membros. A empresa se mantém
sempre viva, mantendo um espirito criador, onde se busca e visualiza a criagao de
uma organizagcdo onde haja compartiihamento e transferéncia de conhecimento
efetiva. Além disso, a empresa deve estar aberta para incutir e desenvolver um
espirito de colaboragé&o e cooperagao entre os seus funcionarios.

Com base nessa perspectiva, entende-se que o compartiihamento do
conhecimento requer ndo sé o envolvimento da geréncia, mas também condi¢des
para a utilizagdo de base de dados, a construgdo de redes de relacionamentos
formais e informais (networks); bem como a geragéo de confianca e de reciprocidade

entre as pessoas (formas de capital social).

2.9 Retencio do Conhecimento

Constantemente nos dizem como a meméria organizacional & importante,
embora na maioria dos métodos de administracdo a preservacdo deliberada do
préprio passado da empresa desempenhe um papel secundario. Em termos gerais,
a memoria pode ser descrita com um sistema de conhecimento e habilidades que
preserva e armazena percepcdes e experiéncias além do momento em que ocorrem,
para que possam ser recuperadas posteriormente (PROBST, RAUB E ROMHARDT,
2002, p.133).
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Em concordancia, Sabbag (2007) corrobora que, os registros do passado, do
histérico e da memoria organizacional tornam-se ainda mais relevantes quando se
observa a tava elevada de substituicdo e reducdo de pessoal e a diminuicdo da
idade média dos empregados: a perda de memoria organizacional tornou-se
problema real.

Na viséo de Senge (1998), as pessoas mudam de emprego porque néo estao
satisfeitas ou ndo se sentem estimuladas em seu trabalho. As empresas podem
minimizar esse problema se criarem um ambiente em que as pessoas se engajem
no que fazem e onde o crescimento pessoal e o da organizagdo estejam
interligados.

Rodrigues (2003) destaca que a motivagdo é promover o registro do que é
individual (conhecimento tacito) e promover o uso deste registro em situagdes
assemelhadas, resultando numa referéncia formal para a organizagdo, nao
importando quem (a pessoa que) esteja associado a tarefa. De fato, repete-se o que
tem sido alertado pela literatura corrente, ou seja, a importancia em transformar o
conhecimento tacito (individual) em explicito para que seja usado pelo coletivo da
organizagao.

Nonaka e Takeuchi (1997) reforcam que, conhecimento tacito deve ser
registrado, formalizado de maneira a tornar-se um recurso organizacional e nao
apenas uma proficiéncia individual. O que é interno deve ser articulado e tornado
explicito.

E de suma importancia que as organizagbes preservem experiéncias valiosas,
dados e informacdes vitais de forma focada. Deste modo, as organizagbes que
desejam administrar seu conhecimento para que ele seja acessivel no futuro, Probst,
Raub e Romhardt (2002) recomendam que sejam dominados trés processos basicos
da Gestao do Conhecimento:

(1) selecionar dentre muitos eventos, pessoas e processos aqueles que
devem ser retidos;

(2) devem ser capazes de armazenar sua experiéncia de forma adequada €;

(3) manter o conhecimento atualizado para garantir a memoéria organizacional.

Diante disso, Prpbst, Raub e Romhardt (2002) observam que o conhecimento
organizacional s6 pode ser desenvolvido com base no conhecimento anterior e
recomendam evitar decisdes equivocadas como apagar todos os dados do cliente

porque o marketing n&o foi eficiente no passado; dispensar equipes bem sucedidas
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que estiveram trabalhando no problema errado e despedir funcionarios acima de
uma certa idade por considerar que eles ndo sao flexiveis o suficiente para lidar com
as mudangas futuras.

Sabbag (2007) ressalta que, além disso, o registro também é uma forma de
tornar inteligiveis as praticas, as ocorréncias, os incidentes e as contingéncias que
afetam o dia-a-dia da organizacdao e, portanto, reduz as incertezas e
desconhecimentos. Para o autor, vivéncia e experiéncia ndo se fransformam em
conhecimento, tanto em individuos quanto em organizagdes, sem um esforgo
reflexivo e critico. Portanto, se ndo houver adequado investimento prévio em
registros e classificagdo de informacgéo, tal esfor¢o torna-se quase inviavel.

De acordo com Nogueira (2003), nas grandes organizagcdes, a todo o
momento s&o geradas informagdes que podem ser uteis ao futuro que deveriam ser
guardadas: relatérios de projetos, atas de reunides, cartas, apresentacdes, contatos
com clientes (sugestdes, reclamacgdes e elogios), etc. Entretanto, é simplesmente
impossivel registrar todos esses eventos.

Desta forma, ao decidir o que preservar, deve-se imaginar o que aconteceria
se um funcionario em particular saisse de repente da empresa. Se ele tem
conhecimentos importantes que ndo estdo disponiveis faciimente (seja em
documentos arquivados ou arquivos em seu micro pessoal), deve-se considerar

cuidadosamente como registrar esse conhecimento.

A necessidade de registro deve-se ao fato de que a informagéo néo é
perecivel, ndo perde a utilidade em pouco tempo, pode ser
acumulada. Uma analise longitudinal em retrospectiva sempre € Util
para as organizagdes porque extrai conhecimento sobre a evolugéo
do mercado, do desempenho, de processos, de técnicas e assim por
diante (SABBAG, 2007, p. 240).

Probst, Raub e Romhardt (2002) comentam que a retencdo de conhecimento
e de habilidades € uma batalha permanente contra o esquecimento natural. E assim,
reforcam a importdncia de processos bem estabelecidos e da experiéncia de
funcionarios antigos, muitas vezes subestimadas, a terem seus registros de
conhecimento, especialmente durante reorganizagdes, caso contrario, pode levar a
perdas irreversiveis as empresas.

O esquecimento organizacional é um processo natural. Suas causas podem

estar no individuo, em grupos ou na parte eletrbnica da meméria organizacional.
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Neste caso, a relevancia esta nas experiéncias passadas que formam uma estrutura

de referencia para processos de aprendizados futuros.

2.10 Ferramentas para Gestao do Conhecimento

Terra (2007, p.6) descreve em seu artigo intitulado “Gestao do Conhecimento:
o grande desafio empresarial que a Gestao do Conhecimento procura compreender,
a partir dos recentes avangos nas tecnologias de informatica e de telecomunicagées,
e das conclusdes das teorias sobre criatividade e aprendizado individual e
organizacional, como os investimentos nesta area podem de fato aumentar a
capacidade de gerar, difundir e armazenar conhecimento de valor para as empresas
€ para o pais.

No mesmo artigo, Terra (2007) comenta que a Gestdo do Conhecimento
centra-se em trés aspectos principais: foco nos ativos intangiveis (principalmente o
fator humano); tornar a Gestao do Conhecimento algo explicito; e incentivar e criar
mecanismos que facilitem aos empregados o compartihamento de seus
conhecimentos. Ressalta que, em particular, varias tecnologias que podem ser
empregadas para este fim, tais como: intranets, groupware, document management
systems, data warehouses, desktop-videoconferencing, electronic bulletin boards,
etc.

Além disso, estas ferramentas podem ser classificadas em trés grandes
areas:

= Repositorio de materiais de referéncia: conhecimento explicito que
pode ser facilmente acessado e que evita duplicagbes de esforgos;

= Expertise maps: banco de dados com listas e descricbes das
competéncias de individuos de dentro e de fora da organizacdo. Isto
facilitaria o compartilhamento de conhecimento técito;

= Just-in-time knowledge: ferramentas que reduzem as barreiras de

tempo e distancia no acesso a conhecimentos (ex: videoconferéncia).

Observa-se um movimento crescente das empresas na busca de métodos e

ferramentas que possibilitem florescer boas ideias e criar grandes inovagées. Para
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atender esta necessidade, o profissional do século XXI precisa ter acesso rapido a
informag&o, interagindo por meio de diversos canais de comunicagdo e
estabelecendo redes de interagao.

Uma das tendéncias mais recentes em organizac¢odes lideres é a constituicdo
de espacos virtuais para a troca de informagdes com diversos tipos de atores
externos. Estes espagos incluem, normalmente, uma biblioteca digital, lista de
contatos, féruns, mecanismos de notificagdao e mesmo workflow. Em alguns casos,
podem incluir diversos niveis de permissdo de acesso a conteudos e mesmo a
permissdo para se detonar automaticamente processos de compra, venda e
producédo em um fornecedor ou parceiro integrado no espago colaborativo. Estes
sistemas de colaboracdo virtual tendem a diminuir ruidos na comunicagdo e
aumentar a confianga e a agilidade. Também podem melhorar a capacidade de
inovagao conjunta e melhorar os servigos prestados aos clientes finais de uma dada
cadeia produtiva (TERRA, 2007).

Em seu artigo “Gestdo do conhecimento: 7 dimensées e 100 praticas
gerenciais”, Terra (2007, p.50) afirma que o compartilhamento de conhecimento n&o
envolve necessariamente processos formais e/ou uso de sistemas de informatica
sofisticados. Mais importante € que a alta gestdo da empresa utilize frequentemente
varios mecanismos para colocar em evidéncia os comportamentos desejados com
relagdo ao compartilhamento de conhecimento. Em organizagdes lideres na Gestéo
do Conhecimento, as histérias de colaboragéo e compartilhamento de conhecimento
sdo celebradas e amplamente comunicadas. Individuos que compartilham com
frequéncia e com impacto positivo ganham destaque e notoriedade na organizagéo.

Santiago Junior (2004) afirma que a tecnologia da informag&o pode exercer
um papel importante para a Gestdo do Conhecimento em uma organizacgéo, por tal
motivo sua utilizagdo deve ser feita de forma responsavel e objetiva.

O autor refor¢ca que os grandes beneficios oriundos destas tecnologias estdo
relacionados ao maior grau de conectividade entre as pessoas, maior disseminagao
das informag¢des ao longo dos varios niveis hierarquicos, bem como com os
parceiros comerciais, fornecedores e clientes. Tais ferramentas podem ser divididas
em trés grandes grupos (SANTIAGO JUNIOR, 2004, p.55):
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1. Repositorio de Materiais de Referéncia: conhecimentos explicitos
registrados e armazenados que podem ser acessados por qualquer membro da
organizacgao, evitando duplicagdes de esforgos.

2. Mapas de Conhecimento: listas e descricdes das competéncias de
individuos de dentro para fora das organizagées. Facilitam o compartilhamento de
conhecimento ao permitir que as pessoas se encontrem rapidamente e que seja
estabelecido o devido relacionamento pessoal.

3. Armazenamento de Conhecimentos: ferramentas que reduzem as

barreiras de tempo e a distadncia no acesso ao conhecimento.

Outras iniciativas especificas voltadas a Gestdo do Conhecimento propostas

por Santiago Junior (2004, p.57) sao:

= Pdginas amarelas: banco de dados online com a lista de pessoas e o
respectivo conhecimento de seu dominio. Tem como grande objetivo a
localizag&o de especialistas que detém o conhecimento sobre assuntos
relevantes para a empresa e a identificacdo de eventuais lacunas
existentes (falta de conhecimento).

= Repositorios de conhecimentos: coletdnea de conhecimentos
explicitos existentes na organizagdo em formato de documentos e
relatérios técnicos, dentre outros.

» Intranet. solugdes de redes que permitem o gerenciamento de
informagdes e conhecimentos da organizagéo por meio de protocolos
da Internet. A intranet possibilita maior aproveitamento da inteligéncia
da empresa, pois permite que os colaboradores criem, acessem e
distribuam informagdes e conhecimentos de forma eficaz.

= Extranet. aplicagcdo que utiliza protocolos da Internet que integra a
organizacao e seus membros aos clientes e fornecedores. Atualmente,
as ferramentas de colaboragdo tém sido um grande exemplo de

aplicagédo que utiliza o conceito de extranet.

Fialho et al. (2006) destacam que as ferramentas tecnologicas utilizadas num
sistema de Gestdo do Conhecimento devem estar alinhadas com as estratégias da

empresa, para que a conversdo em acdes diarias da busca dos objetivos permita a
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integracdo entre os negécios da empresa, conhecimento gerado e a tecnologia
utilizada. Para os autores, um sistema de Gestdo do Conhecimento deve envolver
um conjunto de tecnologias que permitam lidar com as diversas formas de
informacdes existentes, como textos, gréaficos, documentos, etc., transformando-as
em conhecimento reutilizavel e compartilhavel.

Por fim, Santiago Junior (2004) destaca que todas as iniciativas tém como
principal objetivo a obtengcdo de informac¢des e conhecimentos que possam ser
efetivamente utilizados nos diversos processos e atividades da organizagao.

A utilizagdo da tecnologia da informagéo para a Gestdo do Conhecimento
esta justamente associada ao objetivo de criar novos conhecimentos, dissemina-los
na organizagao e incorpora-los as atividades, servigos, produtos e relacionamentos

das organizacoes.

2.11 Gerenciando o Conhecimento em Tempos de Rapidas Mudancas

Ao longo dos anos, o conhecimento da empresa, da competicdo, dos
processos, do ramo de negécio, enfim, tem estado por tras de milhdes de decisbes
estratégicas e operacionais. As pessoas tém usado conhecimento nas organizagdes
ha muito tempo, mas s6 atualmente foi verificada a sua real valorizacdo. A
constatacédo de que o conhecimento € um recurso que precisa ser gerenciado é
recente (TEIXEIRA FILHO, 2000).

De acordo com Terra (2007, p.40), a variavel tempo é extremamente
importante para o aprendizado, inovagdo e conhecimento de maneira geral.
Organizagdes cujo horizonte gerencial € muito focado no curto prazo ndo estdo, em
geral, criando as condi¢cdes para a geragio, organizagcédo, e compartilhamento de
conhecimento. Aponta que, em organizacbes lideres ha um equilibrio entre o
necessario investimento no longo prazo e atencéo as demandas imediatas de médio
e longo prazos. Nestas organizagdes, os gerentes, principalmente, compreendem os
objetivos de longo prazo da organizacdo e sao avaliados por uma série de
indicadores que mostram que suas ac¢des que estdo contribuindo para o futuro da
organizacdo. Com isto evitam-se acdes que possam gerar rapidos resultados no

curto prazo, mas que podem vir a prejudicar resultados futuros.
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CONSENTIMENTO DE PARTICIPACAO DA PESSOA COMO SUJEITO
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6.5. Como vocé vé a importancia deste tipo de programa de coleta,
transformacao, transmissao e disseminaciao do conhecimento advindo das
softwarehouses parceiras do programa de software Partners ?

6.6. A empresa tem comentdrios ou sugestdoes diante do tema Gestao do
Conhecimento?




