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RESUMO

Este trabalho consiste em uma monografia sobre gestdo do conhecimento a partir de uma
revisdo bibiliografica do assunto. O problema central é saber realmente em que consiste a
gestdo do conhecimento e se esse conceito seria um corpo unificado de teorias.
Consequentemente objetiva-se descrever como a gestdo do conhecimento pode ser uma
ferramenta de aprendizagem organizacional para obtencdo de vantagens competitivas. Ao
analisar esse importante campo da Administracdo, a monografia procura, inicialmente, estudar
como é o processo criativo do conhecimento dentro das organizac¢des, as diferencas entre
dados e informacdes e as formas em que esse conhecimento se manifesta no ambiente
empresarial. Faz uma relacdo com o0s conceitos de aprendizagem organizacional e capital
intelectual, para se chegar a uma definicdo mais abrangente de gestdo do conhecimento. Esta
monografia estuda o processo de geracgéo, codificacdo e transferéncia do conhecimento dentro
das organizacdes e as diferentes abordagens desse assunto pelos autores revisados. Por fim,
menciona alguns exemplos de organiza¢cBes que direcionam recursos humanos e financeiros
para projetos ligados ao conhecimento, fazendo relagbes com as tecnhologias utilizadas.
Também exemplifica 0 caso de uma organizacdo que, apesar do pequeno porte, j& possui um
sistema estruturado de gestdo do conhecimento. O trabalho demonstrou que ainda nao existe
um modelo consolidado de gestdo do conhecimento, embora as iniciativas voltadas para essa
area podem ser identificadas e mensuradas e, principalmente, trabalhada simultaneamente aos
novos eixos de mudancas nas organizacoes.

Palavras chave: Gestdo do Conhecimento, Aprendizagem Organizacional, Gestdo da
Inovacéao.
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1 INTRODUCAO

Em um ambiente de alta competitividade e turbuléncia ambiental, no
qual é grande o indice de mortalidade das organizacfes, que crescem e desaparecem
com rapidez cada vez maior, uma série de pesquisadores defendem ser o
conhecimento a Unica fonte de vantagem competitiva sustentavel. Devido ao constante
volume de informacdes, que sao difundidas pelos seus respectivos meios, surge entao
a necessidade de melhor gerenciamento dessas informacdes, de forma que as mesmas

possam contribuir para melhor gestdo do conhecimento nas empresas.

O ciclo de desenvolvimento de produtos nas empresas tem sido
drasticamente reduzido e o mercado requer cada vez mais qualidade, inovacdo e
velocidade das organizacfes, para que elas permanecam no mercado. Percebe-se,
entdo, que atividades baseadas no conhecimento, como o desenvolvimento de novos

processos e produtos, estao se tornando fung¢des primordiais para as empresas.

Conscientes da importancia da gestdo do conhecimento, diversas
organizacbes tém destinado cargos e pessoas para a funcdo de gerente do
conhecimento, bem como varias tecnologias tém sido apresentadas como
potencializadoras desse processo. As organizagdes procuram 0S mecanismos e
modelos mais adequados para a convivéncia com a informacdo e o conhecimento,
assim como serem capazes de fazer a interligacéo entre as tecnologias de gestdo e da

informagao.

Este tema tornou-se mais presente, devido ao advento das abordagens
tedricas relacionadas a sociedade do conhecimento, ao aprendizado organizacional e
as competéncias essenciais na gestado estratégica. Embora muitas das novas teorias
administrativas que surgiram desde essa época, tenham observado a importancia do
conhecimento para a sociedade e as organizacdes na era atual, carecem ainda estudos
sobre a criagdo do conhecimento dentro e entre as organizagdes. Esse é um debate

com diversas teorias, muitos pontos em comum e Varios outros divergentes.
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Para sobreviver e competir na “sociedade do conhecimento”, as
empresas devem aprender a administrar 0s seus ativos intelectuais. Este estudo analisa
as caracteristicas de uma organizacao que aprende e que sabe investir no seu capital
intelectual. Busca-se identificar a empresa que reconhece os seus “trabalhadores do
conhecimento” e a relevante contribuicdo dos ativos intelectuais de cada um para o

progresso da organizagao.

Essa monografia visa analisar estas questbes, bem como as diversas
perspectivas deste importante campo da administracdo. O trabalho é dividido em 4
partes. A primeira parte refere-se a metodologia adotada. A seguir, 0 embasamento
tedrico do assunto, em que se busca determinar o “estado da arte”, partindo-se de uma
revisdo empirica e histérica. Em seguida, sdo apresentados alguns projetos atuais no
campo de gestao do conhecimento. Por fim, a dltima parte é destinada a discusséo do

assunto e as conclusdes alcancadas.

Justificativa

O impacto causado pela acentuada evolucdo da tecnologia da
informagdo na sociedade, bem como as modificagbes resultantes de um modelo
econdbmico que prega uma competitividade intensa, tem causado significativas
mudancgas na forma com que as organizacées devem se estruturar e trabalhar com o
conhecimento, para desenvolver novos produtos, Nnovos processos e novas formas

organizacionais.

Gestao do conhecimento € um assunto relativamente novo. Os termos
utilizados para descrever ferramentas ou metodologias parecem sinbnimos, mas sao de
dificil definicdo, causando muita confusdo entre os proprios autores deste tema. O
estudo da gestdo do conhecimento permite entender a importancia de se reconhecer

quais sao 0s processos que agregam valor para as organizacbes e como que a
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organizacdo deve se estruturar para permitir o melhor aproveitamento desse

conhecimento.

Problema

Com as recentes inovagbes dos mercados e diversos fatores sendo
necessarios a uma organizacao, tanto em nivel individual como competitivo, percebe-se
a necessidade de verificar o processo de aprendizagem organizacional e a contribuicdo
dos individuos de uma empresa com as suas respectivas habilidades, conhecimentos e
competéncias. Frequentemente, € dificil para a organizacdo compreender o que
funciona melhor, de forma a utilizar todo o conhecimento produzido para criar produtos
e servicos de qualidade superior, que serao preferidos pelos clientes, para a criagao de

uma vantagem competitiva.

Nesse contexto, questiona-se: em que realmente consiste a gestdo do
conhecimento? E possivel gerenciar o conhecimento existente dentro das organizacées
e esse conceito seria realmente um corpo unificado de teorias? Considerando a gestéo
do conhecimento um novo campo dentro da Administragcdo, quais deveriam ser 0sS
motivadores que levam a sua implementacdo e como as organizacdes podem obter

vantagens e resultados por meio do conhecimento?
Objetivo geral

Conceituar e descrever como a gestao do conhecimento pode ser uma
ferramenta de aprendizagem organizacional para obtencdo de resultados e vantagens
competitivas.

Objetivos especificos

a) Conceituar os fundamentos da gestdo do conhecimento e suas

diferentes abordagens.



12

b) Apresentar métodos e ferramentas utilizadas para a gestdo do

conhecimento.

c) Apontar os processos envolvidos na gestdo do conhecimento e o0s

desafios na sua implantacao.

Metodologia

Lakatos (2001, p. 83) define como método “o conjunto das atividades
sistematicas racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o
objetivo”. E com esta linha de pensamento que se desenvolve a pesquisa bibliogréafica
com relacdo ao tema estudado.

Quanto ao delineamento da pesquisa, ela é exploratéria, pois € feita por
meio do levantamento bibliogréfico, utilizando-se de dados e informacdes ja elaboradas
e publicadas, sejam em livros, periédicos, jornais, revistas, websites e outros
instrumentos. Quanto aos procedimentos de coleta, € uma pesquisa bibliografica, pois
se refere a um conjunto de materiais escritos ou grafados que contém informacoes ja
elaboradas e publicadas. (GIL, 1996)

Métodos de abordagem

O método se caracteriza por uma abordagem mais ampla, em nivel de
abstracdo mais elevado, dos fendbmenos da natureza e da sociedade. A pesquisa foi
baseada no método dedutivo, que se caracteriza pelo estudo das leis gerais que regem
os fenbmenos, para se chegar aos fenémenos particulares. (GIL, 1996)

Métodos de procedimentos

O método aplicado foi o monografico, que parte de uma realidade

segmentada para alcancar generalizacoes.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

2.1 Dados, informacao e conhecimento

O conhecimento €& campo amplo para discussdao dentro da
epistemologia. No campo organizacional é necessario entender o processo cognitivo e
suas relagdes com os dados e as informagbes. Nem sempre o entendimento e a
diferenca entre esses conceitos sdo claros. Para Davenport e Prusak (2003, p.1),
“entender 0 que sdo esses trés elementos e como passar de um para outro é essencial
para a realizagcdo bem sucedida do trabalho ligado ao conhecimento.” Segundo o
mesmo autor, dados s&o um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos
e num contexto organizacional, sdo utilitariamente descritos como registros estruturados
de transacdes. Podem-se transformar dados em informac&o agregando valor por meio

da contextualizacdo, categorizagdo, célculo, correcdo e condensacao.

Stair (1998, p. 11) conceitua que “dados sao os fatos em sua forma
primaria, como, por exemplo, o nome de um empregado, o numero de horas
trabalhadas em uma semana, numeros de pecas em estoque ou pedidos de venda.”
Quando esses fatos estao organizados ou arranjados de uma maneira significativa, eles
se tornam uma informacdo. Para 0 mesmo autor, informagdo é como um conjunto de

fatos organizados de tal forma que adquirem valor adicional além do valor do fato em si.

Para Davenport e Prusak (2003, p. 5), “0o conhecimento deriva da
informacéo, da mesma forma que a informacé&o deriva de dados. Para que a informacao
se transforme em conhecimento, os seres humanos precisam fazer todo o trabalho.”
Segundo esses autores, a transformacao de informacdo em conhecimento ocorre por
meio de quatro processos. Comparacao: de que forma as informacdes relativas a esta
situacdo se compara a outras situacdes conhecidas? Consequiéncias: que implicacdes
estas informacdes trazem para as decisfes e tomadas de acdo? Conexdes: quais as
relacdes deste novo conhecimento com o conhecimento ja acumulado? Conversagao: o

gue as outras pessoas pensam desta informacéo?
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Para Davenport e Prusak (2003, p.6):

Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight experimentado, que
proporciona uma estrutura de avaliagdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizacoes, ele costuma estar embutido ndo sé
em documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos,
praticas e normas organizacionais [...]. O que essa definicdo torna
imediatamente claro é que o conhecimento ndo é puro nem simples, &
fluido como também formalmente estruturado e intuitivo e, portanto,
dificil de colocar em palavras ou de ser plenamente entendido em
termos légicos. O conhecimento deve ser avaliado pelas decisdes ou
tomadas de acdo as quais ele leva.

Cruz (2002, p. 5) conceitua conhecimento como: “O entendimento
obtido por meio da inferéncia realizada no contato com dados e informagOes que
traduzam a esséncia de qualquer elemento”. E o que se consegue desenvolver ao
entrar em contato com dados e informagbes sobre um determinado objeto. O

conhecimento tem relagcao direta com o processo de reconhecimento de tais elementos.

Mais do que contribuir para a valorizagcdo total da empresa, o
conhecimento é a base de sua estrutura interna e externa. O conhecimento humano é
tacito, orientado para a acdo, baseado em regras, individual e estd em constante
mutacdo. As empresas e demais instituicbes, que sdo sociedade de pessoas com
objetivos bem definidos, fazem o papel de reunir e operacionalizar especialidades de
conhecimento e com isso conseguem maior eficiéncia na Gestdo do Conhecimento -

GC - para atender seus objetivos e cumprir suas missoes. (SVEIBY, 1998).

O conhecimento é a informacdo interpretada, ou seja, 0 que cada
informacé&o significa e que impactos no meio cada informacdo pode causar, de modo
que a informagéo possa ser utilizada para importantes agdes e tomadas de decisdes.
Um dos principais valores do conhecimento nas organizac¢des € sua capacidade de lidar
com questdes complexas de forma efetiva e ndo redutiva. A partir dessas observagoes,

€ possivel perceber que qualquer projeto de GC, deve, em primeira instancia, deixar
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claro qual o objetivo que se pretende atingir no projeto, com relacdo ao item que tera

maior énfase durante o processo, sejam dados, informacdo ou conhecimento.

Em termos organizacionais, utiliza-se, em geral, a classificacdo do
conhecimento em dois tipos: o tacito e o explicito. Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.
65), “0 conhecimento tacito é pessoal, adquirido através da pratica, especifico ao
contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado [...]". Segundo esses autores, 0
conhecimento tacito é pessoal, incorporado a experiéncia individual envolvendo fatores
intangiveis, como: crencas pessoais, perspectivas e sistemas de valor. Normalmente, o
conhecimento tacito provém da interacdo entre as pessoas. Na visdo oriental, o
processo de criacdo do conhecimento recebe mais atencdo, com uma énfase no
desenvolvimento de condicbes que favorecam o intercambio do conhecimento tacito
dos individuos em um processo social por meio dos quais novos conhecimentos séo

desenvolvidos.

Para Nonaka e Takeuchi, o conhecimento explicito ou “codificado”
refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sisteméatica. O
conhecimento explicito pode ser articulado na linguagem formal, inclusive em
afirmacdes gramaticais, expressfes matematicas, especificagcdes, manuais e assim por
diante. A definicdo de conhecimento explicito se mistura com o proprio conceito de

informacéo.

2.2 Conhecimento organizacional

Apesar do conhecimento sempre ter existido nas organizacbes, é
recente o reconhecimento dele como um ativo corporativo e entender a necessidade de
geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado dedicado a obtencdo de valor de outros ativos

mais tangiveis.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997):

O segredo para a criagcdo do conhecimento estd na mobilizacdo e
conversdao do conhecimento técito [...]. A criagdo do conhecimento
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organizacional, pois, dever ser entendida como um processo que amplia
“organizacionalmente” o conhecimento criado pelos individuos,
cristalizando-o como parte da rede de conhecimentos da organizagao.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65)

Durante o processo de GC, as organizagdes podem concentrar maiores
esforcos de desenvolvimento do conhecimento tacito ou explicito, implicando em

diferentes estilos de gestao.

Para Choi e Lee (1998, apud LEITE; SILVA, 2004):

A adocdo de um estilo de GC envolve a decisdo por gerenciar
predominantemente o conhecimento tacito ou o explicito ou ambos
simultaneamente, categorizando, assim, os métodos de gestdo do
conhecimento nos quatro estilos: orientado para sistemas, dinamico,
passivo ou orientado para pessoas. (LEITE; SILVA, 2004)

Quadro 1: Estilos de gestdo do conhecimento

Alta

(1]
= .
L Orientado Dinamico
< para Sistemas
i
(@]
T
g Orientado
,5 Passivo para Pessoas
P
C vy
Baixa < >
Baixa Alta

Orientacéo Tacita
Fonte: Estilos de GC — Choi e Lee (1997, apud LEITE e SILVA, 2004)

O desenvolvimento do trabalho com o conhecimento em uma
organizacdo estad diretamente relacionado ao desenvolvimento estratégico de suas
competéncias/capacidades essenciais (core competence/core capabilities). A realizacéo
de quatro atividades inter-relacionadas (analise e solucao de problemas, envolvimento
do cliente, experimentacdo e importar conhecimentos), tendo como uma forte
preocupacdo a inovacdo de produtos e processos na empresa, € chave para a
construgdo do conhecimento organizacional. (LEONARD, D.; SENSIPER, S.; 1998,
apud SILVA, 2002).
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Quadro 2: 4 atividades essenciais para a constru¢cdo do conhecimento
organizacional.

Analise e solucéo
de problemas

Importar Envolvimento do
conhecimentos cliente

Experimentagéo

Fonte: (Leonard, D.; Sensiper, S.; 1998, apud SILVA, 2002, p. 143).

A primeira dessas atividades € a analise e solucdo de problemas.
Procura reunir visbes diferentes de varias pessoas, em um processo que a autora
define de criacdo abrasiva (creative abrasion). A segunda atividade, que envolve a
implementacgédo e integracdo da solucdo em desenvolvimento no ambiente, foca o grau
e o tipo de envolvimento do cliente durante o projeto. Esse envolvimento pode ser
nenhum até um modo em que os clientes assumem todas as responsabilidades no
desenvolvimento da solucdo. A terceira atividade é a existéncia de um clima que tolere
€ mesmo encoraje a experimentacdo e a visualizacdo de solugdes por intermédio da
criacdo de protoétipo, desenvolvendo mecanismos para assegurar que a organizacao
aprenda com estas atividades. A guarta e mais extensa atividade refere-se a importar e

absorver conhecimentos tecnoldgicos e de mercado.

O conhecimento organizacional esta intimamente ligado ao processo de
gestdo de competéncias. As competéncias humanas significam a mobilizacdo de
recursos individuais — que incluem o conhecimento — aplicados a uma situagao precisa.
Por outro lado, as competéncias organizacionais compreendem o conhecimento
organizacional contido nos produtos, servicos, processos e ferramentas que geram

resultado para o negdcio.
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O reconhecimento de que as empresas criam conhecimento
organizacional tem suas raizes também no conceito de aprendizagem organizacional.
Esta, por sua vez, é a capacidade de uma organizacdo identificar e armazenar
conhecimento resultante das experiéncias individuais e organizacionais e de modificar

seu comportamento de acordo com os estimulos percebidos no ambiente.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 52), “a necessidade de mudanca
continua nas organizacfes, enfatizada por Peter Drucker é, ha muito tempo, uma
preocupacado central entre os teoricos do aprendizado organizacional.” Para esses
autores, o aprendizado consiste em dois tipos de atividades: aprendizado simples, que
€ a obtencdo de know how, a fim de resolver problemas especificos, com base nas
premissas existentes; e o aprendizado duplo, que € o estabelecimento de novas
premissas (ou seja, paradigmas, esquemas, modelos mentais ou perspectivas) com o
objetivo de anular as existentes. As organizagcbes criam continuamente novos
conhecimentos reconstruindo diariamente as perspectivas, estruturas conceituais ou

premissas existentes.

Ainda, segundo Nonaka e Takeuchi (1997):

Senge reconheceu que muitas organizacdes sofrem de “deficiéncias de
aprendizado”. Para curar as doencas e ampliar a capacidade de
aprendizado da organizacéo, ele prop8s a “organizacdo que aprende”
como um modelo pratico. Argumentou que a organiza¢ao que aprende
tem a capacidade de aprendizado gerativo (ativo) e de aprendizado
adaptativo (ou seja, passivo) como as fontes sustentaveis de vantagem
competitiva. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 52).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), apesar da afinidade de
idéias, existem algumas limitacbes criticas na literatura sobre “aprendizado
organizacional’. Segundo esses autores, essas teorias carecem de uma Vvisdo que o
desenvolvimento do conhecimento constitui aprendizado, pois a maioria esta presa a
um conceito behaviorista de “estimulo-resposta”. Assim sendo, os teoricos do
aprendizado ndo conseguiram desenvolver uma visdo ampla sobre o que constitui o

“aprendizado organizacional”’, pois h4 um consenso geral de que o aprendizado
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organizacional vem a ser um processo de mudanca adaptativo influenciado pela
experiéncia passada, concentrado no desenvolvimento ou na modificacdo de rotinas e
apoiado na memoria organizacional. Nonaka e Takeuchi concluem, assim, que as
teorias de aprendizado ndo conseguem conceber uma idéia completa de criacdo do

conhecimento.

2.3 Conceituando Gestao do conhecimento

O conceito de GC surgiu na década de 90, apds as primeiras tentativas
de definicdo do capital intelectual, como uma proposta de agregar valor a informagéo e

facilitar o fluxo interativo em toda a corporagéo.

Segundo Sveiby (1998):

A Gestdo do Conhecimento é a arte de criar valor a partir dos ativos
intangiveis da organizacdo. E uma disciplina que promove, com Vvis&o
integrada, o gerenciamento e o compartilhamento de todo ativo de
informacédo possuido pela empresa. Esta informacéo pode estar em um
banco de dados, documentos, procedimentos, bem como em pessoas,
através de suas experiéncias e habilidades (SVEIBY, 1998, p.36).

Cruz (2000, p. 11) conceitua que “GC € um conjunto formado por
metodologias e tecnologias que tém por finalidade criar condi¢des para identificar,
integrar, capturar, recuperar e compartilhar conhecimento existente em qualquer tipo de

organizacao.”

Para Davenport e Prusak (2003):

A Gestdo do Conhecimento pode ser definida como um conjunto de
técnicas e ferramentas que permitem identificar, analisar e administrar,
de forma estratégica e sistémica, o ativo intelectual da empresa e seus
processos associados. A gestdo do conhecimento estéd suportada em 3
pilares: pessoas, processos e tecnologia. (DAVENPORT; PRUSAK,
2003, p. 24)

Para Terra (2001):

A Gestao do Conhecimento esta intrinsecamente ligada a capacidade
das empresas em utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos de
conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias
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especificas e capacidade inovadora, que se traduzem,
permanentemente, em novos produtos, processos, sistemas gerenciais
e lideranca de mercado. (TERRA, 2001, p. 82)

Dessas definicbes, pode-se deduzir que a GC utiliza ferramentas e
métodos especificos, visando o compartilhamento do conhecimento gerado de dentro e
de fora da organizagdo. Fica implicito também que a GC procura acumular o capital
intelectual que criara competéncias essenciais exclusivas e produzira resultados

melhores.

2.4  Capital Intelectual

Da mesma forma que a gestdo de recursos materiais ou financeiros
gera valor para os ativos da empresa, de forma a ser identificado e mensurado pela
contabilidade, a gestdo do conhecimento vai agregar cada vez mais capital intelectual
para a organizacdo. Este termo teve sua origem na propriedade intelectual, os
componentes de conhecimentos de uma empresa, reunidos e legalmente protegidos.
Sao beneficios intangiveis que agregam valor as empresas e diz respeito ao

conhecimento ja capturado e manuseado e, principalmente, gerando novos ativos.

Para Edvinsson e Malone (1998, p. 25), “os ativos intangiveis surgiram
em reposta a um crescente reconhecimento de que fatores extra contabeis podem ter
uma importante participacdo no valor real de uma empresa.” Ainda segundo esses
autores, os sistemas tradicionais de mensura¢ao nédo foram concebidos para lidar com
a complexidade desses ativos, cujo valor é potencial, indireto e dependente do

contexto.

Os ativos intangiveis, como as qualificacbes dos funcionérios, a
tecnologia da informagdo e o0s incentivos a inovagcdo, por exemplo, podem
desempenhar papel preponderante na criacdo de valor para a empresa. Assim, 0S
ativos intangiveis sdo aqueles que geram beneficios futuros e néo possuem,

necessariamente, uma materializacdo fisica ou financeira. Os ativos baseados no
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conhecimento devem ser avaliados com cautela, porque seu impacto sobre o destino

de qualquer negdcio é grande.

Segundo Davenport e Prusak (2003):

O capital intelectual é o resultado da afericdo do conhecimento com
objetivos econdmicos [...]. Ao contrario dos ativos materiais, que
diminuem a medida que sdo utilizados, os ativos do conhecimento
aumentam com o uso, na medida em que idéias geram novas idéias e 0
conhecimento compartilhado permanece com o doador ao mesmo
tempo em que enriquece o recebedor. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003,
p.64)

Davenport e Prusak (2003) reconhecem que o conhecimento, enquanto
ativo, deve ser analisado sob uma perspectiva de mercado, sendo que as pessoas
executam alternadamente o papel de vendedores, compradores e corretores de
conhecimentos, e o0s tipos de pagamento sdo, em ordem decrescente de importancia: a
reciprocidade, a reputacdo e o altruismo. Como todo mercado, pode ocorrer algumas

distor¢bes como: monopdlios, escassez artificial e barreiras aos negoécios.

Para Edvisson e Malone (1998, p. 10), esses fatores assumem

tipicamente duas formas: capital humano e capital estrutural:

a) Capital humano: O conhecimento, a experiéncia, o poder de
inovacdo e a habilidade dos empregados de uma companhia para
realizar as tarefas do dia-a-dia. Inclui também os valores, a cultura e a
filosofia da empresa. O capital humano ndo pode ser de propriedade da
empresa.

b) Capital estrutural: Os equipamentos de informatica, os softwares,
0s bancos de dados, as patentes, as marcas registradas e todo o resto
da capacidade organizacional que apdia a produtividade daqueles
empregados — tudo O que permanece no escritério quando o0s
empregados vao para casa. O capital estrutural também inclui o capital
de clientes, o relacionamento desenvolvido com o0s principais clientes.
Pode ser possuido e, portanto, negociado (EDVISSON; MALONE,
1998, p. 10).
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Segundo Edvinsson e Malone (1998), o valor corporativo provém da
interacdo entre o capital humano, estrutural e de clientes. Ou seja, se um desses

fatores for mal orientado, ocorrerd em perda de capital financeiro para a empresa.

Transformar ativos intangiveis em capital intelectual e gerar mais ativos
intangiveis a partir do capital intelectual € o que se propde a GC, por meio de processos
como: identificacdo, explicitacdo, organizacdo, compartilhamento, criacdo, utilizacéo,

melhoramento e medi¢do do conhecimento.

2.5 Geragdao, codificagao e transferéncia do conhecimento

O processo de GC pode ser subdividido em trés subprocessos:
geracdo, codificacdo e transferéncia de conhecimento. Estas atividades podem ser
consideradas como objetivando fazer os mercados do conhecimento trabalharem mais
eficientemente e eficazmente. (DAVENPORT e PRUSAK, 2003).

2.5.1 Geracéo

Segundo Davenport e Prusak (2003, p. 64) “ha cinco modos de se gerar
0 conhecimento: aquisicdo, recursos dedicados, fusdo, adaptacdo e rede do
conhecimento.” A aquisicdo pode se concretizar com a compra de conhecimento — isto
€, adquirir uma organiza¢do ou contratar individuos que o possuam. Esses autores
alertam que muitas vezes o conhecimento tacito dos funcionarios de linha ndo é
transferido na operacdo de compra. Outras vezes, 0 processo de aquisicdo pode
prejudicar a ecologia do meio ambiente que o criou.

Recursos dedicados € uma forma comum de se gerar conhecimento
numa organizacdo ao formar unidades ou grupos para essa determinada finalidade.
Departamentos de pesquisa e desenvolvimento sdo exemplos tipicos. Pelo fato de que
recursos dedicados de conhecimento sdo, por definicdo, ligeiramente distintos do
trabalho cotidiano de uma organizacdo, costuma ser complicado transferir o

conhecimento para onde ele possa ser usado.
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Fusao é o método que reune pessoas com diferentes perspectivas para
trabalhar em um problema ou projeto, obrigando-as a chegar a uma resposta conjunta.
Conforme colocam Nonaka e Takeuchi (1997, p.55) “reunir pessoas com experiéncia e
conhecimentos diferentes € uma das condicdes necessarias a criacao do
conhecimento.”

Davenport e Prusak destacam também a importancia dos sistemas
adaptativos auto-organizadores e complexos, e a relevancia desses modelos para a
eficacia e estratégia organizacional. A capacidade de adaptacdo de uma empresa é
baseada em dois fatores principais: primeiro, possuir recursos e capacidades internas
que possam ser utilizados de novas formas e, segundo, estar aberta & mudanca ou ter

uma elevada capacidade de absorgao.

Dentro das empresas, o conhecimento € gerado também pelas redes
informais e auto-organizadas, as quais podem se tornar mais formalizadas com o
tempo. Comunidades de possuidores do conhecimento acabam se aglutinando
motivados por interesses comuns e para compartilhar o conhecimento e resolver
problemas em conjunto. Muitas vezes o0 esforco das organizacdes em organizar e
estruturar as comunidades informais de praticas pode reprimir a espontaneidade das

redes informais.

Para Nonaka e Takeuchi, o processo de geracdo do conhecimento é
criado por meio da interagdo do tacito com o explicito. Dessa forma, quatro modos
diferentes de conversdo do conhecimento podem ser formulados: a socializacéo,
exteriorizagdo, combinagéo e exteriorizagdo. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

A socializacdo é um processo de compartilhamento de experiéncias e
criacdo do conhecimento tacito, a partir de modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. Um individuo pode adquirir conhecimento tacito diretamente de outros,
sem usar a linguagem. Por exemplo, quando trabalham com seus mestres, 0s

aprendizes aprendem a pericia profissional por meio da observacdo, da imitacdo na



24

pratica. A linguagem néo € suficiente. No contexto dos negocios, o treinamento pratico

utiliza basicamente o0 mesmo principio.

A exteriorizacdo é um processo de articulagdo do conhecimento tacito
em conceitos explicitos. Na linguagem falada, o conhecimento tacito assume a forma de
metéforas, modelos, conceitos e equacdes, que expressam em uma forma reduzida e,
um tanto distorcida, o conhecimento técito de um individuo.

A combinacéo é um processo de sistematizacéo de conceitos explicitos
em um sistema de conhecimento, ou seja, € a combinacdo de diferentes partes de
conhecimento explicito em um novo conhecimento explicito por meio da andlise, da
categorizagcdo e da reconfiguracdo de informacbes. Esta forma de conversdo do
conhecimento ocorre nas universidades e em outras instituicdes de educagéo formal.
Os bancos de dados e as redes de computadores sdo ferramentas para esse tipo de

conversao.

A interiorizacdo € a absorcdo de conhecimento explicito em
conhecimento tacito, e esta intimamente relacionada ao aprendizado pela pratica. A
interiorizagdo é favorecida se o conhecimento for verbalizado em forma de historias
contadas oralmente ou se forem utilizados processos de documentacéo de sistemas. As

simulac¢des sdo outra forma de realizar este modo de conversédo do conhecimento.

Quadro 3: Modos de conversao do conhecimento.

Conhecimento Conhecimento
tacito PARA explicito
DE Conhecimento tacito Socializacdo Exteriorizacdo
Conhecimento explicito | Interiorizacdo Combinacao

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a estratégia de desenvolvimento
do capital humano deve passar por todas as fases do processo de conversdo do
conhecimento. Quando ha interacdo entre o conhecimento explicito e o conhecimento
tacito, surge a inovacao e essa interacdo € moldada pelas mudancas entre diferentes

modos de conversdo do conhecimento que, por sua vez, sdo induzidos por varios
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fatores. Esse processo de interacdo entre as formas de conversao do conhecimento foi

batizado pelos autores orientais de Espiral do Conhecimento.

2.5.2 Codificacao

O objetivo da codificacao € apresentar o conhecimento numa forma que
o torne acessivel aqueles que precisam dele. A codificacdo transforma o conhecimento
em codigo para torna-lo inteligivel e o mais claro, portatil e organizado possivel. Nas
organizacbes, a codificacdo converte o conhecimento para formatos acessiveis e
aplicaveis. (DAVENPORT e PRUSAK, 2003).

Para Davenport e Prusak (2003), a principal dificuldade encontrada no
trabalho de codificacdo € a questdo de como codificar o conhecimento sem perder suas
propriedades distintivas e sem transformé-los em informagbes ou dados menos
vibrantes. Deve-se decidir a que objetivos o conhecimento codificado ir4 servir, e
identificar o conhecimento existente em suas varias formas. Em um projeto de GC bem
sucedido, a fase de codificagdo é fundamental a fim de se manter o foco no que é

relevante.

Comparando-se com os modos de conversdo do conhecimento de
Nonaka e Takeuchi, percebe-se que a codificacdo é basicamente um processo de

exteriorizagdo do conhecimento.

Ao codificar o conhecimento organizacional, uma das acdes
recomendadas por diversos autores de GC consiste na construgcdao de um Mapa de
Conhecimentos, que informa onde se pode encontrar um dado conhecimento, seja com
pessoas, em documentos ou hum banco de dados. O desenvolvimento de um mapa do
conhecimento envolve localizar conhecimentos importantes dentro da organizacéao e,

depois, publicar algum tipo de lista ou quadro que mostre onde encontra-los.

Clareza de propésito, acuracia, disponibilidade e facilidade de uso sao

os fatores essenciais de um bom mapa do conhecimento. Ndo se pode esquecer que a
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maioria dos mapas possui uma dimensao politica. Em qualquer listagem de quem sabe
0 qué, as pessoas se preocupardo em saber onde estd os seus nomes no mapa e vao
tentar influenciar os elaboradores do mapa para que as incluam (DAVENPORT e
PRUSAK, 2003).

O mapeamento de competéncias e conhecimento tem relagdo direta
com a gestdo de competéncias, pois exige fazer a interacdo das competéncias
organizacionais e humanas. Em um processo de GC dentro das empresas, o desenho
dos mapas de competéncias deve apontar 0os gaps entre 0os conhecimentos requeridos
e 0s encontrados. Embora importantes, os mapas sao guias e, portanto, comegam a

ficar desatualizados no momento em que séo criados.

2.5.3 Transferéncia

De acordo com Sveiby (1998, p. 93) “a transferéncia do conhecimento é
resultado do bom gerenciamento da estrutura interna das empresas.” Segundo esse
autor, quanto aos aspectos operacionais, a estrutura interna € composta de conjuntos-
chave importantes para que ocorra a transferéncia do conhecimento. Em um primeiro
plano, as organizacbes devem gerenciar adequadamente a tensdo entre o0s
profissionais da administracdo (area meio) e especialistas, por meio de uma lideranca
sincronizada. A combinacdo adequada da energia criativa e a competéncia

administrativa podem resultar em empresas bem sucedidas.

O segundo processo que Sveiby enfatiza é relacionado a producao nas
organizacdes do conhecimento. Nas organizagfes do conhecimento, 0 conhecimento
tacito € convertido em uma forma explicita de duas maneiras: pela combinacdo de
conceitos e modelos em novas formas, ou pela exteriorizacdo do conhecimento. Outro
aspecto importante é a quimica entre profissionais e clientes, pois estes desempenham
um papel vital, ndo apenas como fonte de informagdes e conhecimento especializado,
mas também como catalisador de criatividade. Além disso, o autor ressalta que a
maxima utilizacao da capacidade instalada é fundamental, também, para a lucratividade

de empresas possuidoras principalmente de ativos intangiveis.
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Sveiby menciona o uso de estruturas nédo-computadorizadas para a
transferéncia do conhecimento tacito. Primeiramente, a socializagdo por meio do
escritorio sem divisorias; a socializagdo por meio da carona — quando aprendizes
imitam seus mestres - e a interiorizacdo pela simulagdo, quando da utilizacdo de jogos

para simular a realidade.

Embora o termo gestdo do conhecimento impligue a transferéncia
formalizada, um de seus elementos essenciais € o desenvolvimento de estratégias
especificas para incentivar essas trocas espontaneas. Isso € particularmente
necessario em organiza¢des cujo papel principal € criar o conhecimento. Uma das
melhores formas de transferir conhecimento é contratar pessoas experientes e ageis, e
deixa-las conversar com as outras. (DAVENPORT e PRUSAK, 2003)

As transferéncias cotidianas do conhecimento fazem parte da vida
organizacional. Entretanto, elas sao localizadas e fragmentadas. Nem sempre a
solucdo para os problemas do dia a dia estdo disponiveis com as pessoas que temos
maior contato. Quanto maior e mais complexa for a empresa, menor a probabilidade de

encontrar o melhor conhecimento perto do nosso local de trabalho.

Para Davenport e Prusak (2003, p. 117), “ha varios fatores culturais que
inibem a transferéncia do conhecimento. Esses “atritos” tendem a retardar ou impedir a
transferéncia e a erodir parte do conhecimento a medida que ele tenta se movimentar."
Para esses autores, alguns atritos mais comuns sdo: a falta de confianca mutua, as
diferentes culturas, falta de tempo e de locais de encontro, idéia estreita do trabalho
produtivo, status e recompensas que vao para 0s possuidores do conhecimento e

intolerancia com erros.

Um aspecto relevante na transferéncia do conhecimento € que torna-lo
disponivel ndo implica sua transferéncia. A transferéncia de conhecimento envolve sua

efetiva absorcéo e uso. O desafio da GC parece ser a transferéncia do conhecimento
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tacito, pois ele é ambiguo e especialmente dificil de ser transferido de sua fonte de

criacao para as outras partes da organizagao.

2.6 Dimens0es da gestdo do conhecimento

7

Gestdao do conhecimento €&, por definicAo, um assunto que possui
muitas dimensdes e tendéncias. Existem diversas abordagens tedricas e conceituais
relacionadas aos temas correlatos a GC, como: sociedade do conhecimento,

aprendizado organizacional e competéncias essenciais na gestao estratégica.

Para Céandido e Araujo (2002), algumas das principais abordagens
tradicionais para a gestdo do conhecimento sao:

Abordagem de Nonaka e Takeuchi (1995), baseada na transformacéo
do conhecimento explicito em conhecimento tacito e vice-versa, a partir
das préticas de combinacdo, internalizacdo, exteriorizacdo e
socializacao [...]. Abordagem de Edvinsson e Malone (1998), baseada
em trés tipos de recursos organizacionais e seus inter-relacionamentos;
capital humano, capital organizacional e capital do cliente. Nesta
abordagem, estas relacbes geram o capital intelectual de uma
organizacao [...]. Abordagem de Sveiby (1998), orientada para a gestédo
da informacéo, para a aprendizagem organizacional e para definicdo e
utilizacio de competéncias. (CANDIDO; ARAUJO, 2002, p. 39)

Para Terra (2001, p. 83), a GC pode ser entendida a partir de 7
dimensdes da prética gerencial:

a) Alta administracdo: possui um papel indispensavel na definicdo
dos campos de conhecimento, no qual os funcionarios da organizacéo
de vem focalizar seus esforgos de aprendizado.

b) Cultura organizacional: o desenvolvimento de uma cultura voltada
a inovacdo, experimentacdo, aprendizado continuo e comprometida
com os resultados de longo prazo [...].

c) Estruturas organizacionais: praticas de organizacado do trabalho
gue diversas empresas estdo adotando para superar os limites a
inovacao, ao aprendizado e a geracao de novos conhecimentos [...].

d) Politicas de recursos humanos: associadas a aquisicao de
conhecimentos externos e internos a empresa, assim como a geracao,
a difusdo e ao armazenamento de conhecimentos na empresa [...].

e) Sistemas de informagédo: afetam os processos de geracao, difusdo
e armazenamento de conhecimento nas organizacdes;

f)  Mensuracdo de resultados: esforcos de autores e empresas
preocupadas em avaliar varias dimensdes do capital intelectual.
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g) Aprendizado com o ambiente: a crescente necessidade de as
empresas se engajarem por meio de aliancas com outras empresas e
do estreitamento do relacionamento com clientes.

Quadro 4: Gestdo do conhecimento: planos e dimensdes

l\ﬂ 7. Empresa

1. Vis&o e Estratégia — Alta Administracéo

N

] Fornecedores[ X 7 Clientes

4. Politicas de
. Recursos 2. Cultura 3. Estrutura o
Parceiros Concorréncia

<}::> Humanos Organizacional Organizacional <)::>

Universidades Governo

5. Sistemas de Informagéo

6. Mensuracéo de Resultados

Fonte: (TERRA, 2001, p. 83)

Terra (2001) explica que existe uma superposicdo na direcdo das
analises “micro” (individuos e grupos), “meso” (organizacdo) e “macro” (ambiente), ou
seja: 0 aprendizado e a criagao individual incluem a capacidade de combinar diferentes
inputs e perspectivas. O aprendizado organizacional demanda uma viséo sistémica do
ambiente e a confrontacdo de modelos mentais distintos. Ademais, o processo de
inovacdo requer, crescentemente, a combinacdo de diferentes habilidades,
conhecimentos e tecnologias de campos distintos do conhecimento e mesmo de

diferentes setores econémicos.

Na abordagem da GC, as tradicionais areas ou departamentos
funcionais da empresa continuam existindo, mas com novos desafios e propdésitos. As
organizacdes deverdo gradualmente deixar sua postura isolada e procurar contribuir

efetivamente na formacdo de linguagens comuns com outros departamentos, em
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especial naqueles processos em que atuam conjuntamente. Silva (2002) menciona o

gue devera ocorrer com as seguintes areas funcionais:

a) Financas: enfrenta cada vez mais o desafio de contabilizar ou medir
0S recursos intangiveis (conhecimentos) presentes nos processos de
negdécios empresariais.

b) Recursos humanos: trabalhando cada vez mais com a influéncia na
gestdo do conhecimento de fatores tais como a lideranca, cultura
corporativa, relacdes interfuncionais e gestao por competéncias.

c) Producédo: contribuindo com mais espacos de conversdo de
conhecimentos tacito/explicito, mediante oportunidade dada por
recursos como a producdo enxuta, que incentiva 0 agrupamento de
visOes diferentes para a andlise e solucéo de problemas da producéo;
d) Marketing: trabalhando de forma mais abrangente com as fontes de
conhecimentos externos a empresa, por meio da mudanca de foco que
incorpora, além dos retratos da realidade atual (pesquisas de mercado
convencionais), o desenvolvimento de sofisticados mecanismos de
construcao de cendrios para analisar tendéncias futuras. (SILVA, 2002,
p. 150)

A GC implica a adocdo de praticas gerenciais compativeis com o0s
processos de criagdo e aprendizado individual e, também, a coordenacgéo sistémica de
esforcos em varios planos: organizacional e individual; estratégico e operacional;
normas formais e informais. Como se pode verificar, ndo existe ainda um perfeito
entendimento da amplitude da GC. Das primeiras reflexdes sobre o conhecimento tacito
até a proliferacdo de ferramentas tecnoldgicas para GC, é provavel que esteja
emergindo uma “nova geracao” de idéias, reunindo essas abordagens e agora com um
forte enfoque nos processos administrativos e, também, em gestdo de projetos.
Entretanto, os autores sdo unanimes ao afirmar que a implementagdo coordenada de
todos o0s aspectos que sustentam uma bem-sucedida GC, cria uma vantagem
competitiva flexivel e de dificil imitacdo, pois esta enraizada na empresa, € ndo somente

em recursos fisicos e mais facilmente imitaveis pela concorréncia.

2.7 Tecnologias para gestdo do conhecimento

Geralmente, o conceito de tecnologias de GC diz respeito as
tecnologias que captam, armazenam e distribuem o conhecimento estruturado para ser

usado pelas pessoas, e ndo simplesmente as tecnologias de infra-estrutura como, por
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exemplo, a videoconferéncia ou o proprio telefone. Os sistemas de GC devem
classificar as informacgdes segundo o tipo de impacto, grau e qualidade que possa vir a
ter no meio, bem como as formas que o meio utiliza como reagédo aos fatos e noticias

gue absorve.

Existem varios tipos, possibilidades de uso e tamanhos para
gerenciamento de conteudo e conhecimento. O correto uso de cada uma delas esta

diretamente ligado a escolha feita, que deve ser baseada na definicdo das

7

necessidades da organizacédo. Essa definicdo & importante para que nao se perca
tempo, recursos e, principalmente, ndo se frustre as expectativas que o uso dessas
ferramentas cria em todos. (DAVENPORT e PRUSAK, 2003)

Existem ferramentas generalistas, que servem para coletar, organizar,
publicar e disponibilizar varios tipos de conteudo e conhecimento. Geralmente sao
ferramentas compostas de varios médulos, que, por sua vez, sdo compostos de varios
softwares. As ferramentas especialistas dedicam-se a certos tipos de conteddo e
conhecimento. Alguns exemplos sdo: gerenciamento de midias, para coleta, analise e
producdo de conhecimento sobre redes de computadores, para modelagem, andlise e

conhecimento de processos de negocio. (CRUZ, 2002)

As principais ferramentas tecnoldgicas utilizadas na GC, segundo
definicbes do Wikepedia (2007):

Geréncia eletrdnica de documentos — GED: é uma tecnologia que prové
um meio de facilmente gerar, controlar, armazenar, compartilhar e
recuperar informagdes existentes em documentos.

Data Warehouse: E um sistema de computacdo utilizado para
armazenar informacao relativa as atividades de uma organizacdo em
bancos de dados, de forma consolidada. O desenho da base de dados
favorece os relatérios e andalise de grandes volumes de dados e
obtencéo de informacdes estratégicas que podem facilitar a tomada de
deciséo.

Customer Relationship Management — CRM. Esse termo foi criado para
definir toda uma classe de ferramentas que automatizam as funcdes de
contato com o cliente. Essas ferramentas compreendem sistemas
informatizados e objetiva ajudar as companhias a criar e manter um
bom relacionamento com seus clientes armazenando e inter-
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relacionando de forma inteligente, informacgdes sobre suas atividades e
interagbes com a empresa.

Enterprise Resource Planning — ERP: Significa Planejamento de
Recursos Empresariais. Sdo sistemas de informagfes transacionais
cuja funcdo € armazenar, processar e organizar as informagfes
geradas nos processos organizacionais agregando e estabelecendo
relagdes de informacao entre todas as areas de uma companhia.

Portal corporativo: E um local central para disponibilizar todos os tipos
de informacdes a um publico variado. Os portais podem ser divididos
em duas classificacdes: o portal de informacdes empresariais e de
gerenciamento de contetdo. (WIKEPEDIA, 2007)

Na visdo de Davenport e Prusak (2003, p. 151):

A mais valiosa funcdo da tecnologia na gestdo do conhecimento é
estender o alcance e aumentar a velocidade da transferéncia do
conhecimento. A tecnologia da informagdo possibilita que o
conhecimento de uma pessoa ou de um grupo seja extraido,
estruturado e utilizado por outros membros da organizacao e por seus
parceiros de negdcios no mundo todo. A tecnologia ajuda também na
codificacdo do conhecimento e, ocasionalmente, até mesmo em sua
geracdo [...]. Embora as tecnologias sejam um dos principais pontos da
gestdo do conhecimento, ela sé podera vingar se ocorrer ampla
mudanca comportamental, cultural e organizacional. A tecnologia,
isoladamente, ndo fard com que a pessoa possuidora do conhecimento
o compartilhe com as outras. Além disso, a tecnologia € comum no
campo da distribuicdo, porém ela raramente promove o processo de
uso do conhecimento.

A disponibilidade de tecnologia nao transforma uma cultura
enclausuradora do conhecimento em uma cultura compartilhadora. A tecnologia tem
importante papel na GC, porém, ndo pode ser considerada uma fonte sustentavel de

vantagem competitiva, pois ndo pode manter diferencial no longo prazo.
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3 PROJETOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Existe grande variacdo de projetos de GC quanto a forma de
financiamento, centralizacéo e propdésito com os objetivos da empresa. Os projetos tém
alguns pontos em comum como algum comprometimento especifico de recursos
financeiros e humanos, e foco como algo distinto de informacéo ou dados. Além disso,
geralmente possuem em comum trés tipos de objetivos da GC: tentativas de criacao de
repositérios de conhecimento, tentativas de melhoria de acesso ao conhecimento e
tentativas de melhoria da cultura e ambiente do conhecimento. (DAVENPORT e
PRUSAK, 2003)

3.1 Atributos e fatores de sucesso em projetos de GC

Os principais atributos utilizados para definir o sucesso na GC séo:
crescimento dos recursos vinculados ao projeto, crescimento no volume de contetdo e
uso do conhecimento, sustentabilidade do projeto, familiaridade com os conceitos de
conhecimento e gestdo do conhecimento em toda a organizacdo e alguma evidéncia de
retorno financeiro. (DAVENPORT e PRUSAK, 2003)

Dentre os fatores que levam ao sucesso dos projetos de GC, Davenport
e Prusak citam: cultura orientada para o conhecimento, infra-estrutura técnica e
organizacional, apoio da alta geréncia, vinculagdo ao valor econémico ou setorial,
alguma orientacdo para processos, clareza de visdao e linguagem, elementos
motivadores ndo-triviais, algum nivel de estrutura do conhecimento e mdltiplos canais

para a transferéncia do conhecimento.

Entretanto, devido a importancia estratégica do assunto, nem todas as
acOes ligadas ao conhecimento devem ocorrer naturalmente dentro das empresas.
Muitas iniciativas ligadas ao conhecimento podem ser realizadas de forma utopica,
supondo que o conhecimento se movera sem obstaculos e que as pessoas vao

compartilhar conhecimento sem preocupagdo com o que vao ganhar ou perder fazendo



isto. A incerteza e a perda de poder devem ser consideradas nos projetos que

envolvem conhecimento.

3.2 Tipos de projetos

A revista KM Review realizou pesquisa no 2° semestre de 2003 com o0s
seus leitores e identificou quais os projetos de GC que as organizagfes americanas e
européias estdo implementando com prioridade. (CAVALCANTI, 2003). No topo da lista
aparecem projetos relacionados a gestdo de intranets e portais, comunidades de pratica
e projetos de capacitacdo e e-learning. Em quarto lugar, projetos de gestdo de
contetido. Outros projetos em andamento séo: definicdo de taxonomia (identificacdo da
informacdo e do conhecimento organizacional), acompanhamento e suporte aos
trabalhadores do conhecimento (coaching e mestre aprendiz) e licbes de aprendizagem
(melhores e piores praticas). A quase totalidade daqueles que identificaram os portais
de conhecimento como projeto prioritario colocou em destaque projetos de localizacao
de especialistas (paginas amarelas) e de gestdo de documentacdo (conhecimento

explicito).

Esse estudo aponta, também, como temas prioritarios para os leitores:
a cultura organizacional e gestdo do conhecimento, ou seja, como fazer a gestdo do
conhecimento parte integrante das atividades dos trabalhadores do conhecimento.
Além disso, o compartilhamento de experiéncias de sucesso e de fracasso, métricas e
avaliacdo de intangiveis e redes de conhecimento e novas formas de organizacdo do

trabalho comp&em outros temas de importancia.

Em outro estudo, o autor correlaciona os tipos de projetos segundo
tipologia de Davenport e Prusak com os exemplos em algumas empresas publicas
brasileiras. (BATISTA, 2004).
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Quadro 5: Tipologia de Davenport e Prusak e exemplos em empresas brasileiras

Tipos de praticas Exemplos/organizacdes
Captar e compatrtilhar licbes aprendidas com a | Serpro: Comunidade de conhecimentos
pratica Embrapa: Comunidades de prética
Petrobras: Banco de conhecimentos
Captar e reutilizar o conhecimento estruturado Serpro: Mapeamento de conhecimento
organizacional
Identificar fontes e redes de expertise Banco do Brasil: Banco de talentos e

oportunidades
Bacen: Alocacdo de pessoal por
competéncias

Estruturar e mapear conhecimentos necesséarios | Caixa Econbmica: Mapeamento de
para aumentar a performance conhecimentos na rede bancéria

Desenvolver competéncias individuais Caixa Econbmica: Universidade caixa
Serpro: Ensino a distancia

Fonte: BATISTA (2004)

Para esse autor, definem-se praticas de GC como atividades que
relnam as seguintes caracteristicas: sdo executadas regularmente, sua finalidade é
gerir a organizacao, baseia-se em padrdes de trabalho e séo voltadas para a producéo,
retencdo, compartilhamento ou aplicacdo do conhecimento dentro das organizacdes.

Um estudo de pesquisa de campo, com aproximadamente 100
empresas brasileiras, teve como objetivo mensurar as relagbes inerentes a GC e
verificar a existéncia dessas relacdes avaliando o impacto ao resultado dessas
empresas. A conclusdo principal indica que um percentual significativo das empresas
brasileiras ja estabelece a relacdo entre GC e a estratégia empresarial, a gestao de
competéncias e de resultado e essas organizagdes estdo se destacando em termos de
desempenho do negécio. (LEITE e SILVA, 2004)

Por outro lado, o estudo também indica que as empresas ainda sentem
mais dificuldade para gerenciar o conhecimento tacito (proveniente da interacdo entre
as pessoas). Destaca também que as organizacdes ainda ndo conseguem estabelecer
plenamente praticas que permitam extrair valor dos conhecimentos, em especial o
conhecimento tacito de seus individuos e equipes. Os autores citam que tem sido mais

facil para as empresas gerenciar o0 conhecimento explicito, frequentemente
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disponibilizados por meio de documentos, muitas vezes com o auxilio da tecnologia.
Ressaltam também o papel da tecnologia em capacitar e facilitar a conexdo entre as

pessoas, mas alertam para o fato de ndo entender GC e tecnologia como sinGnimos.

3.3 Caso: Recolast Impermeabilizagcdes

A GC também pode ser aplicada para pequenas e médias empresas,
geralmente sob a denominacéo de gestdo da inovacdo. Piovezan (2003, p.172 - 195)
apresenta estudo de caso da empresa Recolast Impermeabilizacbes Ltda., que esta
localizada em Guarulhos, no Estado de S&o Paulo. Criada em 1979, pode ser
caracterizada como uma microempresa e possui 40 funcionarios. O estudo mencionado
foi feito com base em entrevista com o proprietario da empresa. Para complementar o

trabalho monografico, também se buscou informacdes no site da empresa.

Segundo informacdes no seu site, “a Recolast € uma empresa de
engenharia de impermeabilizacdo, atuando no mercado de revestimentos no Brasil e
América Latina, atendendo com absoluto sucesso as necessidades de cada projeto.
Destaca-se pelo total dominio de tecnologia e técnicos altamente capacitados.” A
empresa atua nos segmentos de meio ambiente, construgcdo civil e
agronegadcio/piscicultura. Alguns dos produtos desenvolvidos séo: bebedouros para
animais, tanques circulares, tanques enterrados, tanques de captacdo e pressurizados,
geomembranas, revestimento de lagoas e biodigestores. Além disso, a Recolast
desenvolveu um produto inovador, com uma abordagem multidisciplinar, que € a
Fabrica de Peixes. Consiste de uma solugéo criativa para criagdo intensiva de peixes
em tanques, e baseia-se no controle de qualidade da agua e da temperatura,
permitindo o crescimento de peixes o ano inteiro. Utiliza-se de um espaco relativamente
pequeno e com baixa demanda de uso de &agua, valendo-se de tecnologias ja
conhecidas pela empresa como impermeabilizacdes e agregando novos conhecimentos

na area de biologia e hidraulica.
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Segundo metodologia de Tidd et al (2001, apud PIOVEZAN, 2003), a
gestdo da inovagdo passa por quatro processos gerenciais bem definidos:
processamento de sinais, estratégia para a inovacao, provimento de recursos e
implementagdo. A descricdo da empresa, no estudo mencionado, € baseada nesse
modelo descrito. A primeira fase envolve a varredura e a analise dos sinais externos
para a inovagdo. Normalmente centrado na figura do empresario, a empresa utiliza
varios canais, como visitas, consultas a internet, revistas técnicas sobre 0s seus
mercados e produtos e a participacdo em feiras. A realizacdo de esforcos para que
mais pessoas participem do processamento de sinais € considerado fundamental para

longevidade do processo.

Na estratégia para a inovacdo, a partir dos sinais percebidos, o
empresario procura fazer parcerias e adquirir oS conhecimentos necessarios para a
execucdo dos projetos. O estudo mostra que ele formula a estratégia de inovacao
informal e centralizadamente. Sendo assim, embora a deciséo final possa continuar
sendo centralizada, é preciso que as pessoas da empresa contribuam com argumentos
e andlises para o teste da estratégia escolhida, a fim de se formalizar a estratégia e
diminuir os conflitos internos. E importante também que a estratégia seja Unica para a
empresa e conhecida pelas pessoas. Um caminho para as pequenas empresas pode

ser por meio de reunifes de andlise e desdobramento das estratégias.

Como forma de provimento de recursos, a Recolast procura recursos
técnicos em diversos institutos e universidades e também o envolvimento de
fornecedores no processo. Pela diferenca entre as culturas empresarial e académica,
nem sempre as parcerias sdo eficazes. Para financiar o processo de inovacgédo, o
empresario geralmente utiliza de recursos préprios devido ao alto custo dos
financiamentos. Entretanto, o empresério entende que o problema dos recursos esta

mais na forma de organiza-los do que na quantidade de recursos financeiros.

A implementacdo envolve o desenvolvimento de um protétipo, a partir

de uma idéia inovadora, normalmente gerada pelo proprio empresério. Paralelamente, é
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desenvolvido o mercado por meio de uma equipe de vendas. Os primeiros produtos
vendidos sdo acompanhados, principalmente, para sanar erros de projeto e para
adicionar melhorias. O empresario também realiza cursos para os interessados, no qual

aborda questfes técnicas e mercadoldgicas do equipamento.

Os produtos que a empresa comercializa estdo em constante evolucao
e em versOes superiores. Esse acompanhamento se faz a partir dos problemas
verificados nas visitas, na qual séo registradas fotografias para buscar novas solucdes.
O ciclo de aprendizado concentra-se no desenvolvimento do produto e ndo na evolucéo
do proprio sistema. O estudo demonstra que a empresa deve estruturar melhor seu
sistema de aprendizado e de GC de maneira que as melhorias sejam reconhecidas e
protegidas.

A descentralizagdo do sistema € uma preocupacdo constante do
empresério que procura formar e capacitar as pessoas para a inovagdao, como, por
exemplo, reunidao de “café da manhd@’. Uma primeira etapa para a eficacia de um
sistema de inovacdo é justamente a criacdo da consciéncia e da cultura dentro da
empresa, de que ela é um dos pontos-chave da criacdo de vantagem competitiva num
ambiente empresarial onde o conhecimento € importante para as empresas. O estudo
mostra que € importante perceber também que a GC obtém seus resultados por meio
da comercializacdo de produtos inovadores e nao apenas da invencdo ou da aquisicdo

de conhecimento.

As quatro atividades essenciais para a construcdo do conhecimento
organizacional (analise e solucdo de problemas, envolvimento do cliente,
experimentacdo e importacdo de conhecimentos) citada por Leonard, sao bem
perceptiveis no estudo desse caso. A empresa também faz uso de estruturas nao-
computadorizadas para a transferéncia do conhecimento — citadas por Sveiby -, como,

por exemplo, a socializacdo por meio do escritério sem divisorias.
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Este estudo permite concluir que a utilizagdo do conhecimento e a sua
criacdo podem ser geridos em uma micro ou pequena empresa. Em alguns casos, essa
gestdo pode até ser melhor que em grandes empresas, nos quais as barreiras a criacao
e a utilizacdo do conhecimento podem ser maiores. Para empresas inovadoras de baixa
tecnologia, ganha importancia o sistema de informacdes. Ele deve permitir a empresa
atualizar-se constantemente, tanto interna como externamente. Uma outra agdo é a
melhora dos canais de comunicacdo de empresas com universidades e outros 6rgaos

tecnologicos de forma a haver uma troca mais efetiva de conhecimentos entre eles.
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4 DISCUSSAO

Ao estudar gestdo do conhecimento, umas das primeiras perguntas, a
saber, € se realmente € possivel gerenciar o conhecimento, sendo este um conceito tdo
abrangente. O significado de gestdo nao significa apenas comandar e controlar, mas,
também, negociar e influenciar comportamentos. Dessa forma, é perfeitamente possivel
gerir o conhecimento, pois comandar e controlar guarda relacdo aos conhecimentos
explicitos, negociar e influenciar, aos conhecimentos técitos. Tornar o conhecimento
produtivo é uma responsabilidade gerencial, mas esse processo parece ser algo muito

mais complexo do que a simples utilizacdo de ferramentas.

Conforme colocado por Terra, a GC permeia toda a organizacdo. Pelo
que foi analisado, a GC pode ser um processo de transformagcdo quando esta
intimamente ligado a missdo, visdo de futuro, objetivos estratégicos e processos
administrativos. Pode ser considerado também como parte da estratégia que transforma
ativos intangiveis — informacdo armazenada e talentos de seus membros — em
produtividade, valor e aumento de competitividade. Provavelmente, um dos fatores que
justificam a ascensdo em importancia dos ativos intangiveis, jA ha tempo colocado por
Edvinsson e Malone, se deve ao fato de que os ativos tangiveis estarem se tornando
comodities e as organizacdes ja conhecem muito bem as consequéncias de competir

somente com base em comodities.

Quais os motivadores que levam a implantacdo da GC? O que a
organizagdo pretende com o gerenciamento do conhecimento? Pela revisao
bibliografica dos autores, uma das principais finalidades de se gerir o conhecimento é a
criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel. A criacdo do conhecimento gera
uma inovagado continua — ao aproveitar os insights e conhecimentos dispersos -, que,
por sua vez, gera vantagens competitivas. As vantagens de novos produtos e pontos de
eficiéncia sdo cada vez mais dificeis de sustentarem. Analisada em termos de
incremento do sucesso empresarial, uma crescente vantagem competitiva de uma
empresa esta diretamente relacionada a dificuldade com que outras possam copiar seu

conhecimento. Com o0 tempo, 0S concorrentes quase sempre conseguem igualar a
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qualidade e o preco do atual produto ou servico do lider do mercado. Quando isso
acontece, porém, a empresa rica em conhecimento e gestora do conhecimento tera

passado para um novo nivel de qualidade, criatividade ou eficiéncia.

O que se espera de um modelo de GC em relacdo a aprendizagem
organizacional e individual? Certamente, a transformacédo de uma empresa que apenas
utiliza inovagoes e tecnologias em uma empresa preocupada em criar as inovagoes e
em gerenciar seu conhecimento, exige que uma mudancga cultural ocorra dentro da
empresa, ao transformar um ambiente “politiqueiro” em um local onde as pessoas
possam compartilhar visdes, sem medo de perder poder e influéncia. Dessa forma, &
preciso que os modelos de GC permitam as empresas desenvolver com mais
consisténcia as atividades de aprendizado duplo, conforme colocado por Nonaka e
Takeuchi, que é o estabelecimento de novas premissas com o0 objetivo de anular as

existentes.

Pelas diversas abordagens existentes e teorias sobre o assunto, parece
ainda cedo afirmar que a GC seja um corpo unificado de teorias. Trata-se de uma
pratica em evolugdo, com diversos projetos em desenvolvimento, com recursos e
metodologias diferenciados. Essa variedade de abordagens pode gerar dificuldades
como: atrair e reter pessoas talentosas, identificar a equipe e profissionais ideais para
iniciativas do conhecimento, definir padrdes para o trabalho associado ao
conhecimento, determinar o escopo correto de iniciativas, justificarem o uso de recursos

escassos em GC ou determinar o tipo de conhecimento que deve ser gerenciado.

A literatura evidencia a importancia das relagcbes entre GC e a
estratégia da empresa, a gestdo de competéncias e a de resultado para o consequente
desempenho superior do negécio. Pode-se perceber que a pratica da GC precisa estar
atrelada a criacdo, desenvolvimento e viabilizagdo das estratégias empresariais,
considerando que este é um processo intensivo em conhecimento que precisa
contemplar a identificacdo e desenvolvimento de competéncias essenciais da
organizacdo e, também, a geracdo e aplicacdo de conhecimento sobre forgas

competitivas do ambiente em que as organiza¢cdes atuam. Além disso, pelo que foi
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exposto, conclui-se que é preciso definir quais os tipos de tecnologias de informacéo e
de gestdo sdo mais adequados para a viabilizacdo da GC, sendo esta uma etapa
preponderante e importante para 0 sucesso no processo de acesso, busca, tratamento,

utilizacao e disseminacao de informacdes nas organizacgoes.

Mais do que compreender na totalidade o verdadeiro sentido da GC, é
importante que ela faca parte dos discursos organizacionais e até mesmo se expresse
em algumas praticas nas empresas, ou seja, evidéncias que o resultado dessa gestao
seja percebido como fonte de inovacao, criagao de valor e vantagem competitiva. Para
gue iSSo ocorra, € necessario que a organizacao direcione os esforcos de GC, para que
ndo se esvaia o trabalho na geracdo, codificacdo e transferéncia do conhecimento.
Conforme colocado, a visédo, a missao, 0os objetivos e a estratégia da organizacdo sao
as forcas direcionadoras da rede de valor de conhecimento. Ao que indica, a GC
caminha mais para atender 0s processos administrativos do que propriamente um
projeto organizacional. Definindo processo como um conjunto légico e estruturado de
atividades sequenciais, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar as
necessidades e as expectativas dos clientes externos e internos da empresa, € viavel a
criacdo de modelos de GC para dinamizar os processos administrativos ao enriquecé-
los de melhores praticas. Além disso, o conhecimento organizacional ndo deve se
resumir a abstragbes desvinculadas dos processos criticos da organizacdo e o
gerenciamento do conhecimento devem indicar quais 0S processos com maior
agregacdo de valor para a organizacdo e ndo enfocar tanto 0S processos mais

rotineiros.

De acordo com os exemplos expostos, a pratica de GC pode tornar-se
realidade em qualquer tipo de empresa, ou seja, grandes, pequenas, publicas ou
privadas. Entretanto, ela assume denominacdes diferentes, de acordo com o porte e
natureza da empresa. As maiores empresas procuram gerenciar o conhecimento
explicito, com forte apelo tecnolégico. Por outro lado, as pequenas e médias, ao
contrario, procuram criar diferenciais para a gestdo da inovagdo. O que parece claro é
gue a GC busca materiais em diversas areas, a diferenca é que o faz na perspectiva do

conhecimento.
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CONCLUSAO

Subjacente a maior parte dessas dimensdes, esta o reconhecimento de
gue o capital humano, formado pelos valores e normas individuais e organizacionais,
bem como pelas competéncias, habilidades e atitudes de cada funcionério, € a “mola
propulsora” da geracdo de conhecimentos e geracdo de valor nas empresas. Isso
requer a necessidade de se fomentar valores apropriados a inovagcdo e ao
compartiihamento do conhecimento e estimular o estabelecimento de contatos
pessoais, a andlise de diferentes perspectivas, a abertura para a efetiva comunicacgéo e

o desenvolvimento de habilidades pessoais e profissionais.

Face ao exposto, percebe-se que as empresas nas quais adotam
abordagens bem-sucedidas a administracdo do conhecimento “selecionam seus alvos”,
identificando processos de alto retorno para os quais uma melhor administragédo do
conhecimento € capaz de render resultados empresariais significativos (por exemplo, no
processo de desenvolvimento do produto). E notdrio, também, que o aumento na
autonomia e o0 grau de abertura e autocritica do processo de aprendizagem podem
resultar em conflitos com a realidade de poder e controle das maneiras tradicionais de
administragcdo, caso ndo exista uma grande habilidade de negociacdo entre o0s
membros da organizacdo. Além disso, existem obstaculos a serem transpostos no
caminho da gestdo do conhecimento como: barreiras de ignorancia, de falta de
competéncias, de processos arraigados, de falta de disciplina, de excesso de trabalho

ou mesmo de falta de recursos.

Provavelmente, ainda levara alguns anos para que sejam aperfeicoados
os modelos de GC e os parametros de capital intelectual quanto aos instrumentos
necessarios a sua apresentacdo. Da mesma forma que a contabilidade foi ao longo do
tempo sendo aprimorada e se constituiu em uma ferramenta poderosa para o registro
das contas, presumir que qualquer novo modelo ira, desde o principio, captar todas as
informacdes Uteis que desejamos, constitui-se em uma posicao precipitada. A GC ainda

parece esté longe de ter um entendimento maduro e estabilizado.



Os objetivos propostos para a monografia foram alcancados, pois se
conseguiu mostrar no decorrer do trabalho, que a GC pode ser uma ferramenta de
aprendizagem organizacional para obtencdo de resultados, ao apontar 0S processos
envolvidos na geracao e constru¢cdo do conhecimento organizacional. Todavia, o tema
€ de grande amplitude, o que dificultou em muito a delimitacdo do escopo do trabalho.
A descricdo dos métodos e ferramentas de GC se constituiu em tarefa de dificil
execucado. A apresentacdo dos projetos de GC em andamento foi importante para
mostrar a aplicacdo pratica dos discursos tedricos e demonstrar que pode ser uma
realidade para as empresas brasileiras, em especial as de pequeno e médio porte.
Entretanto, parece existir ainda um caminho grande a ser percorrido, e € bem provavel
que a GC esteja caminhando para novas fases de estudos, ndo muito atrelado aos
aspectos tecnolégicos de gerenciamento de conteddo, mas no contexto de outros eixos
de mudancas nas organizacfes como a administracdo de processos ou gestdo de

projetos.

A GC surge como um novo desafio, repleto de oportunidades e
questbes para as organizacbes da atualidade. O estudo deste campo traz novas
dimensbes para as organizagcbes, que tém de focar elementos intangiveis e,
simultaneamente, muito importantes. A GC coexiste com as estratégias de negdcios e
com todos 0s outros processos organizacionais, pois € um enfoque a mais que se

agrega aos existentes.
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