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1. INTRODUGAO

Na ultima década o interesse pelo tema Gestao do Conhecimento cresceu
exponencialmente a ponto de coloca-lo em posi¢cao de destaque entre os novos
titulos bibliograficos de gestdo empresarial, entre 0os novos cursos para
administradores e também dentro das empresas, com a criacdo de cargos
especificos ou de grupos de trabalho para implantacdo de alguma pratica relativa ao

assunto.

Por ser um conceito ainda em construcao, diversos pontos de vista surgiram
e foram apresentados em livros, artigos ou seminarios por autores das mais variadas

nacionalidades, tendéncias e formag¢des académicas.

O interesse pela Gestdo do Conhecimento provavelmente intensificou-se
quando a sociedade percebeu que a produgéo intelectual estava conseguindo gerar

mais riqueza, em comparag¢ao com a producao industrial.

Por outro lado a evolugao da tecnologia da informagéo e os novos sistemas
de comunicacdo também podem ser apontados como marcos importantes nesta
histéria, pois facilitaram aos gestores e aos especialistas compartilhar e administrar

o conhecimento nas organizagoes.

A Gestdao do Conhecimento € uma forma de tornar o ambiente favoravel
para que a organizagao identifique suas competéncias, encontre os conhecimentos
que ela ja possui, aprenda o que precisa, compartilhe e use estes conhecimentos na

velocidade necessaria ao desenvolvimento dos seus negdcios.
O trabalho esta estruturado da seguinte forma:
Primeiramente, identificou-se o tema e a sua importancia, apresentando os

objetivos que nortearam o trabalho, bem como, a formulagdo do problema a ser

estudado.



No capitulo 2, descreve-se a metodologia adotada para o levantamento das

informacgdes pertinentes ao tema.

Em seguida, no capitulo 3, foi elaborado o embasamento tedrico sobre os

principais topicos e conceitos relevantes e necessarios sobre conhecimento.

No capitulo 4, apresentam-se os principais assuntos a serem abordados

sobre Gestao do Conhecimento.

No capitulo 5 é descrita a relagao entre a pesquisa bibliografica expressa no

desenvolvimento do trabalho e o problema proposto.

No capitulo 6 encontra-se a conclusdo do trabalho descrevendo como os

objetivos foram alcangados.

E por fim, no capitulo 7, sdo apresentadas sugestbes para estudos

posteriores relacionados ao tema apresentado.
1.2. Tema

“Gestao do Conhecimento”
1.2.1. Justificativa

A importancia de se estudar o modelo de Gestao do conhecimento, se deve
ao fato de que as grandes empresas atuam como redes de inteligéncia buscando
novos mercados e oportunidades, visa gerir o capital intangivel da empresa e todas

os pontos estratégicos a ele relacionados e estimular a conversao do conhecimento.

A Gestao do Conhecimento desempenha um papel vital para o estimulo da

interacdo, integracdo, participagdo, cooperagdo, compartilhamento, socializagao,



criatividade, trabalho em equipe e sinergia, indispensaveis ao crescimento da

organizagao e & obtencdo de vantagem competitiva no mercado’.

O processo de Gestdo do Conhecimento ndo acontece sem a participagao
ativa dos individuos e da propria empresa. Enquanto os primeiros sdo os atores
principais desse processo, cabe a empresa executar algumas acgbes e tomar

algumas iniciativas para garantir todas as suas etapas.

A estrutura da organizacgao, juntamente com suas agdes, ativos intangiveis e
todo o processo de conversao do conhecimento, que ocorre interna e externamente
a ela, constituem os quatro elementos fundamentais do processo de Gestdo do
Conhecimento e sao responsaveis pelo sucesso de sua implantacdo na empresa.
Assim, a Gestdo do Conhecimento adota esses quatro elementos fundamentais
como seus componentes basicos, que devem trabalhar integrados, sintonizados e

sincronizados e conduzir todo o processo de gestao?.

E o conjunto de conhecimentos tacitos particulares de um individuo que lhe permite
desempenhar determinadas atividades, tomar algumas atitudes, realizar agdes,
assumir responsabilidades, adotar um comportamento e gerar resultados em
contextos especificos. Sendo assim, engloba as habilidades, as experiéncias, as
qualificacbes, as percepcdes, o know-how, a rede social, a escolaridade e outras

caracteristicas particulares de cada membro da organizagéo®.

1.2.2. Objetivos

1.2.2.1. Objetivo Geral

Analisar como o conhecimento pode ser usado como vantagem competitiva

nas empresas.

! ROSSATTO, Maria Antonieta. Gestdo do Conhecimento. Rio de Janeiro: Interciéncia, 2003. p. 47.
? Idem, p-7.
3 Idem. p. 12.



1.2.2.2. Objetivos Especificos

a) ldentificar a disseminac&o do conhecimento na empresa;

b) Descrever a contribuicdo da aprendizagem tanto para a organizacao

como para o individuo.

1.3. Formulag¢ao do Problema

Com as recentes inovagbes dos mercados e diversos fatores sendo
necessarios a uma organizagdo, tanto em nivel individual como competitivo,
percebe-se a necessidade de verificar o processo de aprendizagem organizacional e
a contribuicao dos individuos de uma empresa com as suas respectivas habilidades,

conhecimento e competéncias.

A aprendizagem é uma responsabilidade pessoal. Todo individuo precisa ser
responsavel por sua propria aprendizagem e por seu proprio desempenho. Cada um
também deve ser responsavel pela aquisicdo das habilidades necessarias para

atender as expectativas de desempenho.

Quando uma organizagao souber o que funciona melhor, podera utilizar esse
conhecimento para criar produtos e servicos de qualidade superior que seréo

preferidos pelos clientes. Assim, a empresa cria uma vantagem competitiva.

Para sobreviver e competir na “sociedade do conhecimento”, as empresas
devem aprender a administrar seus ativos intelectuais. Esta monografia analisa as
caracteristicas de uma organizagado que aprende e que sabe investir no seu capital
intelectual; analisa a empresa que reconhece os seus “trabalhadores do
conhecimento” e ainda analisa a relevante contribuicao dos ativos intelectuais de

cada um para o progresso da organizacgao.



Nesse contexto questiona-se: a organizagdo que aprende incentiva e se
adapta aos conhecimentos individuais? Como o individuo pode contribuir para a
aprendizagem organizacional? O que se espera do modelo de “Gestdo do

Conhecimento” em relagcao a aprendizagem organizacional e individual?



2. METODOLOGIA*

Esta monografia do ponto de vista metodoldgico, utilizou os seguintes

elementos:
a) Quanto aos objetivos:
Exploratéria: ¢é feita através do levantamento bibliografico,

entrevistas com profissionais que estudam ou atuam na area, web sites e outras

fontes de dados.

b) Quanto aos procedimentos de coleta:

Pesquisa bibliografica: conjunto de materiais escritos ou grafados,

que contém informacgdes ja elaboradas e publicadas.

¢) Quanto as fontes de informacgao:

Bibliografica: recolhe dados e informacgdes ja elaboradas e publicadas,

seja em livros, periddicos, jornais, revistas ou em outros instrumentos.

2.1. Métodos de Abordagem

Método Dedutivo: € aquele que, partindo das leis gerais que regem os

fendmenos, permite chegar aos fenébmenos particulares.

2.2. Métodos de Procedimentos

Monogréfico: a partr de uma realidade segmentada, procuram-se

generalizagdes.

* PAULESCU, Doina, MUNIZ, Adir Jaime de Oliveira. Normas para apresenta¢io da monografia académica
do Curso de Administragdo. Brasilia: UniCEUB, 2001. p. 7.



2.3. Técnicas de Pesquisa

A técnica de pesquisa que permitiu o desenvolvimento desta monografia foi

de carater bibliografica.

2.4. Universo de Pesquisa

O universo da pesquisa é indeterminado, tendo em vista que, esta

monografia se restringe a uma exploracéo bibliografica.

2.5. Técnicas de Amostragem

A amostra também ndo pode ser apontada, pois se trata de uma

pesquisa bibliografica.



3. EMBASAMENTO TEORICO

3.1. Era do Conhecimento e Informagao

DRUCKER?® afirma que a préxima sociedade sera a do conhecimento.
O conhecimento sera o recurso chave e os trabalhadores do conhecimento serdo o
grupo dominante na forga de trabalho desta sociedade. Esta sociedade sera a mais

competitiva de todas, para as organizag¢des e para os individuos.

De acordo com CRAWFORD?® a economia do conhecimento difere das
suas duas predecessoras nos servicos, que sao mais do que a producido de
mercadorias, a forma dominante de emprego. E uma economia de processamento
de informagbes na qual computadores e telecomunicagdes sdo elementos
fundamentais e estratégicos. Pesquisa cientifica e educacdao sao as bases da
geragado da riqueza. A organizagdo econdmica e social € centrada na posse da
informacéo, do conhecimento e na utilizagcdo do capital humano. Na era econémica
do conhecimento novas formas de administragdo de organizagbes sé&o
desenvolvidas, utilizando-se tecnologia intensiva e enfatizando os recursos

humanos.

Segundo GATES’ as eras econdmicas anteriores foram marcadas por
longos periodos de estabilidade, seguidos por curtos periodos de mudanca. Hoje, as
forcas da informacao digital estdo criando um ambiente empresarial em constante

mudanca.

Assim como estes, diversos autores e pesquisadores perceberam nas
ultimas duas décadas o crescimento da importancia do conhecimento para as
organizagbes. Com isto, surgiram muitas teorias sobre como administrar o

conhecimento e sobre como administrar organizagdes intensivas em conhecimento,

> DRUCKER, Peter. Desafios Gerenciais para o Século XXI. Sio Paulo: Pioneira, 1999. p. 3
® CRAWFORD, Richard. Na Era do Capital Humano, Sio Paulo: Atlas. 1994. p. 20
" GATES, Bill. 4 Empresa na Velocidade do Pensamento, Sdo Paulo: Companhia das Letras, 1999. p. 389.



devido a necessidade dos gestores controlarem e disseminarem aquele que muitos

consideram seu ativo mais valioso.

Para CRAWFORD? a forca propulsora para a transicdo de uma
economia industrial para economia do conhecimento € o aumento da produtividade

causado por inovagdes em tecnologia, organizagéo e administragao.

Os individuos sao fundamentais para a sociedade do conhecimento,
pois o conhecimento esta incorporado a pessoa. Portanto a passagem para a

sociedade do conhecimento coloca a pessoa no centro.

O desenvolvimento intenso de novas tecnologias, a continua inovagao
dos produtos e a necessidade de melhorar a competitividade para atender uma
demanda de mercado cada vez mais sofisticada, exigem das organizagdes a busca
permanente do conhecimento novo pelo homem, muito além do pensamento
tradicional. Compde-se, assim, uma economia agil, na qual as empresas estdo cada

vez mais dependentes de sua capacidade de inovar.

3.2. Organizagoes da Era do Conhecimento

Segundo STEWART?® organizagbes de conhecimento sdo aquelas que fazem
uso intensivo do conhecimento, substituindo seus estoques por informacdes e os
ativos fixos pelo conhecimento. Esse autor descreve a importancia do capital
intelectual numa organizagcdo de conhecimento, definindo-o como todo o
conhecimento que relaciona-se a organizagcdo e que pode ser usado para ganhar

uma vantagem diferencial.

SVEIBY'" define organizagdées de conhecimento como “redes de fluxo de

conhecimento, um vez que se concentra na transformacao constante de informacgdes

8 CRAWFORD, Richard. Na Era do Capital Humano. Sdo Paulo: Atlas, 1994. p. 27.

? STEWART, Thomas A. Capital Intelectual. Rio de Janeiro: Campus. 1998

" SVEYBI, Karl Erik. 4 nova riqueza das organizagées: gerenciando e avaliando patriménios de
conhecimento. Tradugdo de Luiz Euclides T.F. Filho. Rio de Janeiro: Campus, 1998. p. 28.
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em conhecimento, onde os profissionais sdo altamente qualificados e cujo valor

financeiro esta mais concentrado nos ativos intangiveis do que nos tangiveis”.

Para DAVENPORT e PRUSAK'"", no cenario de mudancas do mundo atual,
um dos desafios para a organizagdo de aprendizagem é selecionar que dados e
informacbes sao Uteis ao seu processo de formacdo e comunicacdo de
conhecimentos. Adotando-se esta distincdo verifica-se que, a medida que as
organizagdes aprimorarem a sua capacidade de distinguir entre dados, informacao e
conhecimento, estara gradativamente selecionando desta matéria-prima intangivel o

que de fato podera agregar valor ao processo de aprendizagem.

As novas organizagdes serao fortemente baseadas em conhecimento e

valores intangiveis e cada organizacédo devera, segundo RODRIGUEZ"*:

e Construir o gerenciamento da mudanga de forma bem estruturada;

e Preparar-se para abandonar o que faz hoje, pois 0 amanha certamente
sera diferente;

e Aprender a explorar ao maximo o0 seu conhecimento, ou seja,
desenvolver a proxima geragao de aplicagdes para o sucesso do seu
negocio;

e Aprender a inovar, devendo a inovagao ser agora organizada;

e Ser capaz de atrair e manter as pessoas com conhecimento capaz de

melhorar o desempenho e os resultados da organizagao.

Para RODRIGUEZ"™ as novas organizacdes, baseadas em conhecimento,
também podem ser estruturadas a partir de times autogerenciaveis e suportados
por valores intangiveis que vao além do conhecimento, como, por exemplo, uma
logistica de distribuicdo de produtos ou uma marca e deverdo ter as seguintes

caracteristicas:

"' DAVENPORT, Thomas. H.; PRUSAK, Laurence. Conhecimento empresarial: como as organizagoes
gerenciam seu capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998. p. 45.
2 RODRIGUEZ, Martius Vicente. Gestdo do Conhecimento. Rio de Janeiro: IBPI Press, 2001. p. 44.
13
Idem, p. 45.
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e Trabalhadores do conhecimento, cuja fungdo é converter informacéo em
conhecimento;

e Uso intensivo de informagéo e geragao de conhecimento;

e Conexbes em perfeito funcionamento, pois elas fazem o conhecimento
evoluir;

e Capacidade de transferir conhecimento e inovar.

3.3. Conhecimento e Informagao

Segundo CRAWFORD: “os fatos, verdades ou principios adquiridos a partir
de estudo ou investigagao; aprendizado pratico de uma arte ou habilidade; a soma

do que ja é conhecido com o que ainda pode ser aprendido. Isto € conhecimento”'*.

Conhecimento é entendimento. Conhecimento é a capacidade de aplicar a

informacéo a um trabalho ou a um resultado especifico.

Informagdo é sempre confundida de conhecimento. Informagcao € definida

como noticia ou inteligéncia transmitidas por palavras ou na forma escrita.

A informacao pode ser encontrada numa variedade de objetos inanimados,
enquanto o conhecimento s6 é encontrado nos seres humanos. A informagéao torna-

se inutil sem o conhecimento do ser humano para aplica-la produtivamente.

O conhecimento'™ é um recurso que vem acompanhando o ser humano
desde os primordios de sua histéria. Isso porque o homem tem conseguido
sobreviver e se desenvolver, superando e enfrentando obstaculo a partir do
conhecimento que € a capacidade de resolver problemas, ndo s6 a partir da
cognicdo, mas, também, a partir das habilidades. Assim, s6 o homem é capaz de
gerar conhecimento. As maquinas podem fornecer dados e informagbes, mas o

conhecimento é intrinseco ao homem. Se as maquinas os tém, foi o ser humano que

¥ CRAWFORD, Op. Cit. p. 21.
'S RODRIGUEZ, Op. Cit. p. 111.
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as programou para tal, tanto que, diante de problemas que envolvem variaveis e
solugdes das quais nao fizeram parte de sua programagdo, o computador nao
podera resolver, pois ndo € capaz de criar e de inovar. Um homem, nesta mesma
situacao, podera faze-lo, mesmo que, num primeiro momento, ndo encontre solugao.
O importante ha se destacar é que, neta situacdo, um ser humano teria a
capacidade de criar solucoes.

“Conhecimento é a capacidade de agir.”"®

“A formagado do conhecimento inicia-se por eventos que ocorrem e, por sua vez,
geram fatos e dados. Estes fatos e dados sao tratados, manipulados e interpretados,

gerando informagbes. Estas informagbes séo testadas, validadas e codificadas,

transformando-se em conhecimento.”'’

O conhecimento definido acima se tornou o recurso principal da sociedade
da informacéo e, por este motivo, passou a ser analisado e estudado em seus
diversos aspectos e de maneira profunda. Assim suas facetas e diferentes
segmentacdes serdo expostas para que, posteriormente, na andlise da Gestdo do

Conhecimento, estas distingdes e conceitos auxiliem o entendimento do todo.
3.4. Principios do Conhecimento
Segundo RODRIGUEZ'®, o conhecimento se baseia em alguns principios:
o O conhecimento é multiplo: como o conhecimento esta ligado a
tudo, ndo se isola qualquer aspecto. No universo do conhecimento

nao se presta atengcao apenas em um fator;

o O conhecimento é auto-organizante: se organiza em torno da

identidade e objetivos de grupos e pessoas;

' SVEIBY, Op. Cit. p. 111.
7 RODRIGUEZ, Op. Cit. p. 111.
'® Idem, p. 22 e 23.
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. O conhecimento procura comunidade: se expande, procura se

harmonizar com o acontecer, com o ser;

. O conhecimento viaja via linguagem: expandir o conhecimento
organizacional significa que os funcionarios de uma empresa
devem desenvolver a linguagem que usam para descrever as suas

préprias experiéncias;

. O conhecimento é difundivel e se auto-reproduz: utilizado o
conhecimento para desempenhar uma tarefa, aprimora-se o0s

conhecimentos e entende-se melhor a tarefa;

° O conhecimento € transportavel: com a tecnologia, atualmente é
possivel passar informagdes em poucos segundo a outros lugares

do mundo.

Conhecimento é compartilhavel: a transferéncia de conhecimento para
outras pessoas ndo impede o uso deste mesmo conhecimento por seu original

detentor.

3.5. Administrando o Conhecimento na Empresa

Aclbes relacionadas a criacido e a transferéncia de conhecimento devem
estar comprometidas com o desenvolvimento das competéncias estratégicas
definidas pela empresa. A natureza do conhecimento agregado as competéncias
sera decisiva para a sustentabilidade da vantagem competitiva conferida por essas

competéncias'®.

Segundo RODRIGUEZ® o conhecimento pode ser desenvolvido

internamente a empresa, pode ser coletado externamente (por exemplo, pela

' RODRIGUES, Op. Cit. p. 37.
2 RODRIGUES, Op. Cit. p. 38.



14

contratacdo de pessoas que dettm o conhecimento necessario, pelo
monitoramento do ambiente externo) ou pode ser desenvolvido por relagdes de
parceria ou aliangas estratégicas com empresas, universidades ou instituicoes

externas a organizacao.

3.6. Conhecimento Tacito e Conhecimento Explicito
Segundo CRUZ?', o conhecimento tacito & aquele que as pessoas
acumulam dentro de si mesmas, fruto do aprendizado, da educacéo, da cultura e da

experiéncia de vida.

O conhecimento tacito deve ser entendido como um conhecimento individual
que engloba habilidades técnicas, destreza individual e know-how, que poderia ser
traduzido como o conhecimento do modo como fazer. Além da experiéncia e
percepgao, o conhecimento tacito, também, é influenciado por modelos mentais e
crengas do individuo e, por isso, se torna ainda mais pessoal. Este conhecimento é
chamado por MARTINS de Capital Humano que é “o conhecimento adquirido e
mantido individualmente pelos empregados, ndo sendo de propriedade da

organizagao”?.

Um exemplo® deste conceito ¢ o da criacdo de um equipamento para
producao de paes. Os especialistas de produgdo de uma fabrica de equipamentos
domésticos estavam tentando projetar um equipamento para produgédo de paes,
mas, nao conseguiam que a maquina amassasse a farinha de modo a produzir boa
massa, pois a que era produzida, quando assada, dava um pao que queimava por
fora e ficava cru por dentro. Foi entdo que uma projetista resolveu passar por um
treinamento com uma equipe de padeiros que tinham a reputacdo de produzirem o

melhor pao da regido. Com o tempo, ela identificou que esta equipe tinha uma forma

2! CRUZ, Tadeu. Geréncia do Conhecimento. Sio Paulo: Cobra, 2002. p. 40.

2 MARTINS, Hélio Tadeu. Gestdo de Carreiras na Era do Conhecimento: abordagem conceitual & resultados
de pesquisa. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001. p. 5.

B Idem, p- 32.
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toda especial de estirar a massa. Apds varias tentativas, a projetista e sua equipe,
conseguiram desenvolver uma maquina que reproduziu com sucesso as técnicas
aprendidas. O equipamento bateu recorde de vendas. O que ocorreu foi a

transformacgéo do conhecimento tacito em conhecimento explicito.

Segundo CRUZ?, o conhecimento explicito é aquele que é compartilhado,
que se pode passar para outras pessoas, para que estas desenvolvam suas
habilidades e possam gerar mais conhecimento que, por sua vez, serdo passados a

outros, e assim por diante, numa cadeia de desenvolvimento.

O conhecimento tacito é sutil e pessoal. Fica armazenado no cérebro
humano aguardando o contexto adequado para tornar-se explicito. Nado depende de
repeticio da experiéncia. Pode ressurgir num evento totalmente distinto da

experiéncia que o originou criando uma experiéncia totalmente nova.
3.6.1. Relagao entre conhecimento tacito e conhecimento explicito

Ao se estudar a distingdo entre conhecimento tacito e explicito, quatro25
relagbes existentes entre eles revelam a evolugdo do conhecimento nas

organizagoes:

J De tacito para tacito: quando um individuo compartilha
conhecimento com outro individuo. Foi o que ocorreu entre os

padeiros e a projetista, no exemplo citado;

o De explicito para explicito: quando ha a reunido de varios
conhecimentos explicitos para se formar o novo conhecimento
explicito. E o caso dos relatérios que consolidam varios dados

para exporem uma situacio ou relacao;

# CRUZ, Op. Cit. p. 40.
% NONAKA, Ikujiro. Gestdo do Conhecimento / Harvard Business Review. Rio de Janeiro: Campus, 2000. p.
34.



16

. De tacito para explicito: quando um conhecimento interno e
pessoal consegue ser expresso e formalizado. Foi o que fez a
projetista. Transformou seu conhecimento tacito adquirido com os
padeiros em um conhecimento explicito que pode ser passado
para os outros projetistas para que fosse projetado e construido o

equipamento.

. De explicito para tacito: quando um conhecimento € explicitado,
agrega valor ao conhecimento tacito das pessoas, o que acaba

provocando o desenvolvimento deste conhecimento individual.

Estas duas ultimas relagdes que mesclam o conhecimento tacito ao explicito,

sdo as que provocam a verdadeira evolugdo do conhecimento nas organizagoes.
3.7. O Trabalhador do conhecimento

Segundo CRAWFORD?® a caracteristica mais marcante da economia do
conhecimento é o surgimento do capital humano como forga dominante na
economia. A medida que novos empregos surgem do processamento de informacgao
e dos servicos do conhecimento, o trabalhador das informagbes cresce em
importancia relativa na forga do trabalho total.

O trabalho dos trabalhadores do conhecimento consiste na conversdo de
informacédo em conhecimento, usando as suas proprias competéncias, as vezes com
a assisténcia de fornecedores de informagdo ou conhecimento especializado. Estes
profissionais gostam de problemas complexos, novos avangos na profissdo deles,
liberdade para buscar solugbes, laboratérios bem equipados e reconhecimento

publico de suas realizagbes.

% CRAWFORD, Op. Cit. p. 34.
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CRAWFORD? acredita que a habilidade mais importante que se deseja nos
trabalhadores na economia do conhecimento é a habilidade para pensar: sintetizar,
fazer generalizagbes, dividir em categorias, fazer referéncias, discernimento de fatos

e opinides e organizagao de fatos na analise dos problemas.

Ainda na visdo de CRAWFORD? os empregados do futuro serdo capazes
de aprender rapidamente (para poder compreender as circunstancias de inovagéao e
os problemas) e terdo muita imaginacao (para poder inventar novas solugdes). Eles
participardo de pequenos grupos, equipes multidisciplinares, parcerias e circulos de
qualidade. Para reforgar a sinergia entre o individuo e a organizagdo, os
empregados oferecerao horario de trabalho flexivel, ambientes intelectualmente
estimulantes, movimentacao lateral na funcao exercida, empregos multidimensionais

e pessoas mais velhas e experientes trabalhando com pessoas mais jovens.
3.8. O Ciclo do conhecimento

Para entender o ciclo do conhecimento e as suas diversas fases, foi
adaptado o modelo sugerido pela empresa de consultoria Arthur D. Little para a
revista Vocé S.A. Este modelo divide o ciclo do conhecimento em quatro grandes

fases:

» Geracao;
» Captura e Analise;
» Sintese e Arquivo;

» Disseminacéo e Uso.

A primeira fase, geragao, pode ser entendida de maneira abrangente como a
forma do conhecimento entrar na organizagédo. Seja através de geragao interna ou

através de algum outro mecanismo externo.

27 CRAWFORD, Op. Cit. p. 127.
¥ Idem, p. 118.
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CHOO® entende que na construgdo (geracdo) do conhecimento, a
organizacao identifica e fomenta atividades que criam conhecimentos capazes de
fortalecer suas atividade esséncias. Estas atividades criadoras de conhecimento
sdo: resolugdo compartiihada de problemas, experimentacdo e prototipagem,
implementacao e integracdo de novos processos e ferramentas, e importacao do

conhecimento.

Na segunda fase, captura e analise, o conhecimento gerado é internalizado
e analisado. A analise consiste basicamente em determinar se aquele conhecimento
€ util para a empresa. Ou seja, se ele segue o processo. Uma vez encontrado este
conhecimento precisa ser avaliado para verificar sua relevancia, utilidade e

importancia para a organizacao.

A terceira fase, sintese e arquivo, é a etapa de codificagdo e coordenagao
do conhecimento. O objetivo da codificagdo € apresentar o conhecimento numa
forma que o torne acessivel aqueles que precisam dele. Ela literalmente transforma
o conhecimento em cddigo para torna-lo inteligivel e o mais claro, portatil e

organizado possivel.

Para definir de que maneira deve-se estruturar um determinado
conhecimento é necessario, primeiramente, definir a qual tipo ele pertence: tacito ou

explicito.

Faz parte também da terceira fase o mapeamento do conhecimento e

competéncias.

A quarta fase, disseminacao e uso, é a etapa de transmitir o conhecimento
para aqueles que ainda ndo o possuem e precisam para suas tarefas diarias. Para
disseminar um conhecimento especifico, assim como na etapa anterior, também ¢é

necessario identificar a que tipo ele pertence. O conhecimento mais explicito pode

» CHOO, Chun Wei. 4 Organiza¢do do Conhecimento: como as organizages usam informagdes para criar
significado, construir conhecimento e tomar decisdes. Sao Paulo: SENAC, 2003. p. 366.
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ser melhor codificado e conseqlentemente transferido e disseminado com maior

eficacia. Ja o conhecimento tacito exige maior contato humano, interagdo social.

O modelo descrito prevé o apoio de ferramentas ao longo de todo o
processo, bem como enfatiza que a diretriz € dada pela cultura organizacional e pela

capacidade de aprendizagem da empresa.



20

4. GESTAO DO CONHECIMENTO

4.1. Conceituando Gestao do Conhecimento

“E um conjunto formado por metodologias e tecnologias que tém por
finalidade criar condigdes para identificar, integrar, capturar, recuperar e compartilhar

conhecimento existente em qualquer tipo de organizagéo”.3°

TEIXEIRA®! define gestdo do conhecimento como uma certa forma de olhar
a organizagdo em busca de pontos dos processos de negécio em que O
conhecimento possa ser usado como vantagem competitiva. Conhecimento util,
oriundo da experiéncia, da analise, da pesquisa, do estudo, da inovacdo, da
criatividade. Conhecimento sobre mercado, concorréncia, clientes, processos do
negocio, tecnologia e tudo mais que possa trazer vantagem competitiva para a

organizagao.

Para ROSSATO e CAVALCANTI®?, gestao do conhecimento € um processo
estratégico que visa gerir o capital intangivel da empresa e estimular a conversao do
conhecimento. Sendo assim, € muito mais abrangente que a simples implantagao de
um modelo e a aplicagdo de uma metodologia. O processo de gestdo do
conhecimento, por ser complexo e dindmico, torna necessaria a utilizacdo de uma
metodologia estratégica de gestdo do conhecimento que estabelega um conjunto de
etapas a serem cumpridas, facilitando, direcionando, acompanhando e otimizando
todo o processo de modo que seus elementos fundamentais sejam implantados com

SUCesSsSO.

Gestao do conhecimento pelo processo de identificar quais conhecimentos

sd0 necessarios para alavancar as competéncias essenciais (estratégia); mapear

3 CRUZ, Op. Cit. P. 32.

3 TEIXEIRA F°, Jayme. Gerenciando Conhecimento. Rio de Janeiro: SENAC, 2000. p. 11.

32 ROSSATO, M.A, CAVALCANTIL, M. Modelo Estratégico de Gestao do Conhecimento. XVI SNPTEE —
Seminario Nacional de Produgao e Transmissdo de Energia Elétrica, Campinas / SP, Outubro 2001. p. 6.
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quais destes conhecimentos e competéncias a organizagao ja dispde (mapeamento
de competéncias e conhecimentos); aprender os que a organizagdo nao sabe e
precisa (aprendizagem organizacional); e, monitorar o ambiente (inteligéncia

competitiva).

Nos proximos itens abordam-se as caracteristicas consideradas
fundamentais para o entendimento da gestdo do conhecimento conforme descrito no

paragrafo acima.

4.2. Mapeamento de Competéncias e Conhecimentos

Segundo TEIXEIRA®, “a competéncia é a inteligéncia pratica de situacdes
que se apodiam sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam com quanto
mais forca, quanto mais aumenta a complexidade das situacdes. A competéncia do
individuo ndo é um estado, ndo se reduz a um conhecimento ou know-how

especificos”.

TEIXEIRA* apresenta a sua nog¢do de competéncia associada a verbos
como: saber, agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica. Para
ele, as competéncias devem ser agregadoras de valor econbmico para a

organizacgao e de valor social para o individuo.

TEIXEIRA® afirma: “nos tempos medievais, os alquimistas procuravam
transformar metais em ouro; hoje, os gerentes e as empresas procuram transformar
recursos e ativos em lucro. Uma nova forma de alquimia & necessaria as

organizagdes. Vamos chama-la de competéncia”.

33 TEIXEIRA, Op. Cit. p. 71.
3 1dem, p. 71.
35 1dem, Ibidem.
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Para HAMEL® n3o é possivel prestar atengédo a tudo; deve haver alguma
nogéo das atividades que realmente contribuem para a prosperidade da organizagao
a longo prazo. Portanto, o objetivo € concentrar a atencdo nas competéncias
localizadas no centro, e ndo na periferia, do sucesso competitivo a longo prazo. A
primeira tarefa na administracdo de competéncias essenciais € fazer um
levantamento destas competéncias. Uma empresa ndo pode administrar ativamente
as competéncias essenciais se os gerentes ndo compartilharem de uma viséo de
quais sao tais competéncias. Um mapa do conhecimento indica o conhecimento,
porém nao o contém. Trata-se de um guia. O desenvolvimento de um mapa do
conhecimento envolve localizar conhecimentos importantes dentro da organizagéo e
depois publicar em algum tipo de lista ou quadro que mostre onde encontra-los.
Mapas do conhecimento apontam tipicamente para pessoas e também para

documentos e banco de dados.

A principal finalidade e o mais evidente beneficio de um mapa do
conhecimento é mostrar para as pessoas de dentro da empresa para onde ir quando

necessitarem de conhecimento.

Para TEIXEIRAY identificar quais sdo os conhecimentos, habilidades,
experiéncias e capacidades de cada colaborador. Mapear que pessoas nha
organizagdo tém conhecimento sobre quais assuntos, processos, produtos,
concorrentes, clientes e outros. Esta base de dados pode ser utilizada para o
planejamento e alocac&o de recursos em projetos, para a substituicdo de pessoal,
para a avaliagcdo de desempenho das equipes, para o plano de treinamento. Como
beneficios desta atitude, a empresa reduz custos de treinamento, recrutamento e
selecdo, passando a usar as pessoas certas nas posicdoes adequadas, investindo

naqueles treinamentos realmente necessarios.

O conhecimento existente para servir de base para a criacdo coletiva de
conhecimento novo precisa estar suficientemente estruturado e codificado — quando

possivel -, ou, pelo menos, mapeado.

3 HAMEL, G., PRAHALAD, C. K. Competindo pelo Futuro. Rio de Janeiro: Campus, 1995. p. 235.
T TEIXEIRA , Op. Cit. p. 75.
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Um dos possiveis projetos na area de mapeamento de competéncias e
conhecimentos seria o de desenvolvimento de uma memoria organizacional.
Segundo TEIXEIRA® este projeto englobaria rever os processos organizacionais,
midias usadas, responsabilidades e tecnologias empregadas, visando registrar de

forma acessivel o acervo de conhecimentos da organizacgao.

4.3. Aprendizagem Organizacional

Segundo SVEYBI*®, para se transformar uma organizacdo em uma
‘organizagdo que aprende”, os funcionarios devem saber o que € aprendizagem
organizacional, como ela acontece, que tipos e niveis de aprendizagem ocorrem e 0
que ha de tdo especial nela. Esse conhecimento torna os funcionarios mais
conscientes da necessidade do aprendizado e assegura que eles serdo capazes de

trocar informagdes a respeito de aprendizagem.

SVEYBI % ainda afirma que a aprendizagem organizacional é muito mais
complexa do que a aprendizagem individual. Grande parte da aprendizagem
organizacional ocorre em uma série de momentos individuais que os funcionarios
experimentam diariamente, e como enfrentar com calma as atividades, interagir com
pessoas dentro e fora da organizagéo, participar de trabalhos em pequenos grupos,
ler documentos internos, desempenhar tarefas, acompanhar a realizacdo do
trabalho. Uma definicdo simples da aprendizagem organizacional € entender o que

funciona, ou o que funciona melhor.

Uma definicdo mais elaborada é a aquisigdo de conhecimentos, habilidades,
valores, convicgdes e atitudes que acentuem a manutengao, o crescimento e o

desenvolvimento da organizagao.

3 TEIXEIRA, Op. Cit. p. 147.
¥ SVEYBI, Op. Cit. p. 45.
* Idem, Op. Cit. p. 48.
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Segundo CRAWFORD*' o unico caminho para os trabalhadores da
sociedade do conhecimento manterem suas habilidades e conhecimentos e atuarem
efetivamente como capital humano é se comprometendo com um aprendizado

continuo e vitalicio.

TERRA* destaca algumas caracteristicas comuns nas organizagdes de

aprendizagem, citadas por diversos autores, como as seguintes:

° Reconhecimento explicito do valor econémico do conhecimento;

o Capacidade de desenvolver o know-why, além do know-how;

. Capacidade de questionar valores, cultura e mudar o
comportamento;

. Estimulo a experimentacédo e aprendizado através da deteccao e

correcao de erros;

. Habilidade em compartilhar experiéncias e informagdes
individuais;

° Habilidade criadora;

. Capacidade em articular conhecimentos conceituais sobre uma
experiéncia;

. Utilizagao da capacidade criativa de seus funcionarios;

° Busca ativa de informacbes do ambiente onde se inserem,;

. Sistemas de informacéao precisos e com formato que facilita o uso.

Conforme cita SENGE: “A aprendizagem é o uUnico recurso infinitamente
renovavel. Os concorrentes podem ter acesso a outros recursos: capital, mao de
obra e até tecnologia e conhecimento. Mas ninguém consegue comprar, copiar ou

fazer engenharia reversa com a capacidade de uma empresa em aprender43.”

I CRAWFORD, Op. Cit. p. 44.

*2 TERRA, José Claudio. Gestdo do Conhecimento: O Grande Desafio Empresarial. Sio Paulo: Negocio
Editora, 2001. 2 ed. p. 57.

* SENGE, P. e outros. 4 Danca das Mudancas. Rio de Janeiro: Campus, 1999. p. 35.
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4.3.1. Ciclo da Aprendizagem Organizacional**

Ampla geracdo de informacdes: € o estagio de reunido e criagdo do

conhecimento. Para passar para a proxima fase, o autor entende que a
organizacao deve configurar sistemas para romper fronteiras, levando as
informagbes através das barreiras organizacionais, como por exemplo, banco de

dados das melhores praticas, videoconferéncia, consultoria interna e outros.

Integracdo e disseminacdo: cada individuo deve entender o seu papel, o

papel da sua equipe e de seu trabalho para toda a organizagdo. Nesta etapa é
ressaltada pelo autor a importadncia de se construir pontes, desenvolvendo a
estrutura para apoiar o dialogo por todo o sistema organizacional como instrumento

para se alcancgar a interpretacao coletiva.

Interpretacdo coletiva: trata-se do entendimento da equipe sobre a

organizacao. Para atingir a proxima fase, o autor sugere focar na descentralizagao
da tomada de decisédo para obter flexibilidade e velocidade, implantando autonomia
local, responsabilidades locais por perdas e lucros, participagcdo no sucesso da

organizacao (plano de bénus e compartilhamento de lucros).

Autoridade para assumir responsabilidade para agir: é agir baseado em sua

prépria experiéncia. Para prosseguir e resultar e um novo conhecimento deve-se,
segundo o autor, organizar a observagao, desenvolvendo mecanismos para reunir
informacgdes sobre os resultados das a¢des. Podem ser, por exemplo, medi¢des de

resultados, sistemas de informagdes gerenciais, reunides de conclusao e outros.

4.4. Cinco elementos na criagdo de uma empresa eficiente em aprender®

. Limites abertos: abrir os limites da organizagéo as novas idéias e

informacdo. Isto pode ser feito através de participagdo em

* DIXON, Nancy M., ROSS, Rick. O Ciclo da Aprendizagem Organizacional. p. 504.
4 SHAW, Robert; PERKINS, Dennis. Ensinar as Organizagoes a Aprender: O Poder dos Fracassos
Produtivos. Rio de Janeiro: Campus, 1993. p. 168.
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seminarios, contratagdo de pessoas de fora, ouvir clientes e

fornecedores...

. Motivacao para correr riscos: o aprendizado ndao pode ocorrer sem
experimentagao. As organizagdes eficientes criam um ambiente no
qual as pessoas se sentem ao mesmo tempo motivadas e capazes

de experimentar;

. Experimentos estruturados para o aprendizado: as empresas que
aprendem com eficiéncia reconhecem o valor do fracasso

produtivo e as deficiéncias do sucesso improdutivo;

o Ambientes que proporcionam e disseminam o aprendizado: os que
aprendem com eficiéncia dedicam muito tempo e esforgo
realizando encontros, sessdes fora do local de trabalho,
conferéncias e programas de treinamento para disseminar o

aprendizado;

. Estimulo a capacidade de agir: as organizagdes precisam motivar
as pessoas a usarem o que outras aprenderam. Parte disto vem
da recompensa as pessoas que aplicam conhecimento dos outros,
em oposicao a recompensa apenas aos que tém idéias.

A aprendizagem organizacional € um passo importante na busca da

competitividade, cujo principal aliado é o sistema de inteligéncia competitiva.
4.5. Capital Intelectual
O capital intelectual € uma idéia que abrange conhecimento individual,

coletivo e estrutural se constituindo como “a soma do conhecimento de todos em

uma empresa, o que lhe proporciona vantagem competitiva. Ao contrario dos
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ativos, com os quais empresarios e contadores estao familiarizados — propriedade,

fabricas, equipamento, dinheiro — o capital intelectual ¢ intangivel.”*

Este termo, também, foi explorado por diversos autores e para o melhor

entendimento de seu significado algumas destas definicbes serao expostas.

“Capital Intelectual € conhecimento existente em uma organizagéo e que

pode ser usado para criar uma vantagem diferencial.”*’

4.6. Conhecimento Estrutural

Segundo STEWART* o conhecimento estrutural ou capital estrutural € o
conhecimento que as pessoas deixam pra tras, enquanto que o capital intelecutal

ou humano é o que as pessoas levam quando retornam para casa.
4.7. Inteligéncia Competitiva

Segundo TEIXEIRA* inteligéncia competitiva é o resultado da analise de
informacbes e dados coletados, que ira embasar decisbes. O processo de
inteligéncia competitiva € que da a visao geral consistente, a partir de informagdes.
Um exemplo de inteligéncia competitiva seria a criagdo de processos e ferramentas
que permitam a empresa monitorar melhor seu mercado e a concorréncia, com

informacdes de apoio a decisao nos negdcios.

4.8. Disseminagao do Conhecimento e Comunicagao

* STEWART, Thomas A. Capital Intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas. Rio de Janeiro:
Campus, 1998. p. prefacio XIII.

* MARTINS, Op. Cit. p. 25.

* MAYO Andrew. O Valor Humano da Empresa. Sio Paulo: Prentice Hall, 2003. p. 25.

¥ TEIXEIRA, Op. Cit. p. 87.
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Para STEWART®, trocar idéias, compartilhar experiéncias, pedir
informacgdes sdo atitudes naturais e bastante comuns no mundo atual. No trabalho,
infelizmente, esta situagdo nao se repete com frequéncia.

A forma mais eficaz de se transmitir conhecimento é contratar pessoas perspicazes

e deixar que elas conversem entre si.

Esta ultima frase resume bem o tema. Grande parte das técnicas e
estratégias apresentadas pelos autores para transferir conhecimento resume-se a
maneiras eficazes de se comunicar, principalmente quando se trata de compartilhar
conhecimento tacito que exige intenso contato pessoal. Ja o conhecimento explicito

pode, mais facilmente, ser transferido através de métodos menos sociais.

CHOO®" acredita que apesar de ndo ser codificavel, o conhecimento tacito
pode e é normalmente ensinado e compartilhado. O conhecimento tacito pode ser
aprendido por meio de exemplo e compartilhado por meio de formas ricas de
discurso, que incluem o uso de analogias, metaforas ou modelos, e mediante o

compartilhamento de histérias.

De acordo com SHAW e PERKINS®’, a capacidade de transferir e
disseminar conhecimento € conseguida quando ha um intercambio colaborativo de
idéias no qual perspectivas diferentes sdo expostas e o conhecimento é partilhado.
Sem intercambio, os conhecimentos obtidos com a acdo e reflexdo em niveis
individual e de grupo ndo séo plenamente compreendidos em nivel organizacional.
Em consequiéncia, a organizagao repete erros e falhas para adaptar-se as mutaveis

condicdes interna e externa.

Na transferéncia do conhecimento, assim como na sua comunicagado, €&
essencial que os interlocutores compartilhem da mesma linguagem. O processo de
transferéncia do conhecimento nada mais &, do ponto de vista de quem esta

recebendo a transferéncia, do que uma aprendizagem.

S0 STEWART, Op. Cit. p. 199.
' CHOO, Op. Cit. p. 197.
2 SHAW e PERKINS, Op. Cit. p. 160.
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Trabalhar com colaboragdo requer reconhecimento de que o trabalho de
todos juntos e o compartilhamento de informagao e conhecimento poderao resultar
em nivel de produtividade e inovagdo muito maior do que poderia ser alcangado
por cada individuo separadamente. Requer que a distribuicdo dos resultados seja

também equitativa.

4.9. Gestao do Conhecimento e seus Elementos Construtivos

Segundo PROBST®® a necessidade real dos administradores consiste em
meétodos para influenciar os ativos intelectuais da organizacdo e orientar seu
desenvolvimento. O conhecimento € um recurso que se apresenta de maneira
diferente dos demais, exigindo assim a construgdo de um modelo de gestdo

especifico.
4.9.1. Identificando o conhecimento

O primeiro desafio enfrentado pelos gestores do conhecimento é a sua
identificacdo. Muitas vezes ativos de conhecimento passam despercebidos e, por
isso, nao sao aproveitados. Identificar o conhecimento interno da organizagdo e
torna-lo disponivel e visivel é imprescindivel para que haja um compartilhamento de
informagdes entre os funcionarios. O que um nao sabe e outro desconhece, um
outro ainda pode saber e ainda ser melhor. Este conhecimento interno pode ser

individual ou pode ser coletivo®.
Existe ainda uma dificuldade em acessar e identificar os conhecimento
interno e externo. Os gestores sabem qual o tipo de conhecimento precisam, mas,

nao sabem onde encontra-lo na empresa.

Para se identificar, também, que tipo de conhecimento deve ser procurado e

53 PROBST, Gilbert; RAUB, Steffen e ROMHAR, Kai. Gestdo do Conhecimento: os elementos construtivos do
sucesso. Porto Alegre: Bookman,2002. p. 31.
> Idem p. 62.
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explorado, as organizagbes devem, antes, definir que tipos de ativos de
conhecimento s&o relevantes para o seu negoécio. Assim, depois, buscam este
conhecimento especifico com o objetivo de ndo depender de tempo e dinheiro com

um conhecimento desnecessario para a organizagao®°.

A falta de transparéncia do conhecimento dentro das organizagbes, ja
comentada acima, ocorre, muitas vezes, porque esta tarefa ndo é delegada a
ninguém. Assim os gestores tém informacao de ativos de conhecimento, mas ndo se
sentem na obrigacdo de compartilhar isto com o restante da empresa e nem querem
perder seu tempo com isso. Desta forma o departamento de pessoal pode conhecer
as habilidades dos funcionarios e o departamento de Tl pode ter softwares de rede e
de comunicagdo, mas, ndo tornarem disponiveis tais conhecimentos aos outros

departamentos da empresa®.

As empresas preocupadas com a transparéncia do conhecimento tém
utilizado técnicas para localizar especializagdes. Os chamados “mapas de
conhecimento” — citados anteriormente — métodos que indicam as pessoas que

possuem certa habilidade e em qual intensidade.

QUADRO 1: Mapa de Conhecimento: Topografia

Funcionario Tl Finangas Marketing RH
Alex XXXXXX XXXX XX
Brian XX XXX
Carlos XXX XXXXXX XX XXXX
Maria XXX XX XX
Roberto XXXXX XXXXX

Fonte: PROBST, Gilbert; RAUB, Steffen e ROMHAR, Kai. Gestdo do Conhecimento: os
elementos construtivos do sucesso. Porto Alegre: Bookman, 2002. p.67.

O quadro acima exemplifica a identificacdo das habilidades de cada

individuo de uma empresa. O objetivo principal do mapa de conhecimento é

> PROBST, Op. Cit. p. 63.
% Idem, p. 64.
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representar graficamente as especialidades, ativos de conhecimento, fontes de
conhecimento, estruturas de conhecimento ou aplicacdes de conhecimento de um
individuo® . Através do mapa se pode identificar onde esta o conhecimento especifico

procurado para a solu¢cdo de uma determinada situacao.

Torna-se relevante para a empresa que a identificagcdo do conhecimento nao
seja feita somente no ambito interno da mesma. Um exemplo de captagdo do
conhecimento externo, o benchmarking, ¢ uma forma de adquirir um conhecimento
que ja deu certo em outra organizagdo e pode ser usado exatamente como um

modelo para se comparar as situagdes ocorridas com as desejadas.

Construir redes externas também é uma maneira de estar em contato com
especialistas de muitas areas fora da empresa. Nestas redes informagdes sao
trocadas a fim de agregar conhecimento que garanta vantagem competitiva. A
internet, que é uma rede universal, representa a melhor e mais abrangente forma de
se transmitir e adquirir conhecimento. Contudo ha de se destacar que as informagdes
adquiridas nestas redes, principalmente, na Internet, que é acessivel a muitas

pessoas, devem passar por uma analise critica antes de serem utilizadas®®.

Esta busca pela identificacdo do conhecimento s6 tem sentido quando
direcionada para atender as metas da organizagdo. Contudo, s6 ocorrera se a
organizacao admitir que possui lacunas de conhecimento e de habilidade e buscar
confrontar, de forma transparente, o conhecimento interno e externo para se atualizar
dentro daquilo que |he é conveniente e possivel. Entretanto, esta procura e
identificacdo, as vezes, € insuficiente para atender a uma meta de conhecimento
exigida pelos objetivos organizacionais. Isso ocorre quando ha uma lacuna de
conhecimento que ultrapassa as fronteiras da organizagdo. O conhecimento
procurado ndo se encontra nem dentro da organizagdo e nem fora dela. Neste caso,
a saida é desenvolver conhecimento. E isso é possivel através de pesquisas e

estudos do mercado.

> PROBST, Op. Cit. p. 67.
¥ Idem, p. 82.
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4.9.2. Adquirindo conhecimento

O conhecimento precisa estar contextualizado para que tenha valor e para
que dé certo. Desta forma, deve-se ter muito cuidado ao utilizar solugbes padroes
para se adquirir conhecimento, pois, muitas habilidades e conhecimento podem ter

valores diferentes de empresa para empresa.

Na busca do conhecimento, as empresas tém a dificil missdo de fazer um
recrutamento e selecdo de especialistas que realmente venham a atender as
necessidades da empresa, tanto com relagdo ao conhecimento especifico, quanto

com relacdo a adaptacdo a cultura e aos objetivos organizacionais.

Uma das tendéncias da Era da Informacgédo e do conhecimento os contratos
sao limitados, ou seja, pessoas com habilidades especificas sdo contratadas para
estarem numa empresa durante um periodo determinado, apenas para atenderem a
uma necessidade pontual deste conhecimento especifico. Assim a empresa
preenche uma lacuna de conhecimento sem, contudo, firmar contratos de longo
prazo. Seguindo esta tendéncia e para atender a esta demanda por conhecimento
pontual, é que, cada vez mais, sdo criadas consultorias onde os consultores vendem

seu conhecimento e sua experiéncia sem se fixarem a uma organizagé’osg,

Outra forma de se adquirir conhecimento é a aquisicido de empresas
menores por parte de empresas maiores. ISso ocorre porque as empresas maiores
esperam que as menores possam preencher uma lacuna em seu conhecimento.
Porém, na maioria das vezes, a criatividade e a produtividade das empresas
adquiridas reduz porque ha um choque de cultura e de objetivos, enfraquecendo o
comprometimento e o desempenho pessoal, principalmente quando a incorporacao
€ hostil. Por este motivo algumas empresas tém optado por adquirir conhecimento
de outras empresas, a partir de aliangas estratégicas onde se compartiiham know-

how, recursos fisicos e outros elementos.

Y PROBST, Op. Cit. p. 97.
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O conhecimento externo também pode ser trazido para dentro da empresa
por contatos como os stakeholder. Estes sao todas as pessoas, grupos e instituicbes
que mantém alguma relagdo com a empresa. Clientes, fornecedores, governo,
sindicatos, midia e concorrentes sao alguns destes que podem fornecer

conhecimento & organizac&o®.

Contudo, para que esta aquisicdo de conhecimento ocorra € necessario se
criar canais de relacionamento entre a empresa e cada um de seus stakeholder.
Esta visdo é importante pelo fato de que ainda ha empresas que acham que devem
se fechar e que os concorrentes, fornecedores, governo e outros stakeholders nao
devem trocar conhecimento. Esta visdo é ultrapassada e ndo condiz com o mundo

globalizado atual®'.

4.9.3. Desenvolvendo conhecimento

O terceiro elemento construtivo da gestdo do conhecimento é o
desenvolvimento do conhecimento. Desenvolver conhecimento € mais uma opgao
do que uma sorte em ter um génio em sua equipe de P&D. A criatividade e a
inspiracao tém papel importante no processo de inovacao, contudo, mesmo com
baixos graus de tais elementos, com muito trabalho pode-se chegar a bons
resultados e, muitas vezes, um envolvimento com a pesquisa pode acabar
gerando inspiragdes. Quando uma empresa decide por desenvolver um
conhecimento internamente em detrimento da busca externa, provavelmente, ela
o faga ou porque € mais barato ou porque precisa reter o conhecimento que

deseja obter®?.

A inovacao assume diferentes formas de desenvolvimento do conhecimento.
Assim podem existir a inovacado do produto, o processo de inovacao e a inovacao
social. Todas estas trés formas de desenvolvimento sao importantes para base de

conhecimento da organizagdao. Enquanto a inovagao do produto refere-se a uma

80 PROBST, Op. Cit. p. 100.
1 1dem, Ibidem.
62 Idem, Op. Cit. p. 108.



34

nova versao de um produto, o processo de inovagao representa um continuum
entre a idéia inovadora e a prépria inovacado e a inovacao social consolida uma
modificagao inovadora que transforma o comportamento dos funcionarios de uma

organizagao®®.

Algumas barreiras sdo encontradas no processo de desenvolvimento de
conhecimento ou inovagéo. A primeira delas é a dificuldade de se planejar um
projeto de inovagédo. Isso porque ndo ha como se garantir que, durante um certo
periodo de tempo, a equipe de P&D irdo conseguir desenvolver algo novo. O
momento criativo ndo tem hora marcada e nem é compravel, ou seja, ndao é
oferecendo um maior salario que os pesquisadores terdo suas idéias inovadoras
mais rapido. Entretanto, a organizacao pode desenvolver um ambiente favoravel a

inovagdo, como o ambiente de criatividade®®.

Outro obstaculo encontrado é a reducéo do retorno esperado pela inovagao
em consequéncia da utilizacdo de técnicas de imitagcdo, cada vez mais,
desenvolvidas e eficientes. Dessa maneira, um projeto recebe todo um
investimento, esperando que seu resultado dé um lucro rapido em consequéncia
do monopdlio do conhecimento, e isso acaba n&o ocorrendo, pois 0 monopdlio é

quebrado pela utilizacdo do conhecimento pelos concorrentes.

A idéia de que a inovacdo s6 pode ocorrer dentro da equipe de P&D,
também, é um fator que freia o desenvolvimento do conhecimento. Exatamente
por ser algo que nao se planeja ou se controla, a criatividade pode aflorar em
qualquer pessoa, em qualquer lugar. Muitas vezes, um funcionario de outro
departamento pode ter uma idéia boa, mas, como nao faz parte da equipe de
desenvolvimento, acaba nao levando em frente. Por este motivo, as empresas
devem criar maneiras de receber idéias de todos os seus funcionarios da
empresa, inclusive recompensando-os por isso. Uma das formas utilizadas é a
introdugéo da “caixa de sugestées”. Contudo esta s6 sera utilizada se a empresa

demonstrar ndo haver nenhum risco ou problema para aqueles que derem

53 PROBST, Op. cit. p. 110.
% Idem, p. 111.
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sugestdes, pois, se a empresa tiver uma postura repreensiva que indique puni¢cao
aqueles que “criticarem” a organizagao a partir de uma nova idéia, estas nao

serao expostas pelos funcionarios.

Quando se fala em desenvolvimento de idéia deve-se lembrar, também, de
equipes que trabalham juntas para este fim. Os resultados de equipes de
desenvolvimento tém sido cada vez mais importantes. Contudo, para que uma

equipe gere bons resultados, é fundamental que haja um consenso.

4.9.4. Compartilhando e distribuindo conhecimento

Ja foi apresentado como o conhecimento pode ser identificado, adquirido e
desenvolvido. Contudo, um dos maiores objetivos e dificuldades da gestdo do
conhecimento é criar formas eficazes de se compartilhar e distribuir este
conhecimento. O desafio é saber qual conhecimento deve ser compartilhado,

quando, em que intensidade e para quem.

E valido ressaltar que ha uma diferenca basica entre se distribuir e se
compartilhar alguma coisa. Enquanto o primeiro se limita ao ato da dar algo a
outras pessoas, 0 segundo — compartilhar — € mais dinamico, pois diz respeito ao
ato de fazer parte, ou seja, de construir em grupo alguma coisa. Esta ultima idéia
engloba a nova tendéncia do trabalho em grupo ou, mais precisamente, em
equipe. As empresas modernas tém dado mais valor ao resultado ou contribuigdo
da equipe como um todo do que dos individuos, ou seja, um membro que consiga
ser eficiente como parte de um grupo tem recebido mais valor do que aquele que
é eficiente bem sozinho. Isso porque as empresas descobriram o valor da sinergia
e sabem que pessoas, juntas, podem produzir muito mais — seja produtos, bens

ou conhecimento — do que a soma da produgao das pessoas®’.

O compartilhamento e a distribuicdo de conhecimento ganharam um grande

aliado e, ao mesmo tempo, um obstaculo quando da criagéo e difusdo das redes

% PROBST, Op. Cit. p. 135.
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de comunicagdo. Aliado porque as redes tém permitido que os dados, as
informagdes e o conhecimento sejam distribuidos e compartilhados de maneira
tdo eficaz que ja existem organizagbes que funcionam baseadas neste sistema;
assim nao ha um edificio e nem local de trabalho pré-estabelecido; os
funcionarios trabalham em casa ou circulando com seus /aptops, e durante todo o
tempo trocam informacdes e compartilham o conhecimento necessario para se
desenvolver o negocio de maneira eficaz, sdo as chamadas empresas virtuais.
Um obstaculo ou uma ameacga pois as pessoas ainda nao se acostumaram a

compartilhar conhecimento que ndo seja a partir do contato direto; cara-a-cara.

Outra ameacga ocorre quando uma empresa sofre alguma modificacdo na
sua composicdo, seja pelo seu crescimento natural, seja adquirindo ou se
fundindo a outra empresa. Isso porque, nestes casos, os canais de difusdo do
conhecimento sdo, normalmente, abalados e o conhecimento, principalmente, a

respeito da cultura e da missdo da empresa perde forca de atuacao.

Nas organizagdes nao-virtuais, onde a comunicagdo e o compartilhamento
de conhecimento é feito, frequentemente, face-a-face, uma maneira que tem se
mostrado eficaz na estimulagdo do compartiihamento de conhecimento € um
layout que valoriza a aproximagdo de pessoas que sao parceiras de

conhecimento, a partir da reducao da distancia de seus postos de trabalho.

Voltando a uma das primeiras dificuldades destacadas para o
compartilhamento e distribuicdo do conhecimento, remete-se as perguntas: quais
conhecimentos da organizagcao devem ser compartilhados sem distingao? E quais
devem ter distribuicao restrita? Ha de se destacar que existe “uma diferenca entre
distribuicdo de conhecimento efetiva e disseminacdo desnorteada de toda e
qualquer porcdo e informacdo a todos os funcionarios”.%® Alguns sdo os limites

que impedem a disseminagao desnorteada do conhecimento.

O primeiro deles é a necessidade de se manter sigilosas algumas

% PROBST, Op. Cit. p. 142.
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informagdes e conhecimento devido a dois principais motivos: ou de exigéncias
legais que ndo permitem que dados pessoais sejam divulgados além dos setores
que trabalham com eles; ou da necessidade organizacional de se manter sigilosos

alguns ativos intelectuais para garantir vantagem competitiva.

O segundo fator limitador & o custo da distribuicdo. Muitas vezes, distribuir
conhecimento de forma irrestrita, acarreta em maior custo do que lucro. Isto
porque certas informagdes ndao sao fundamentais para alguns funcionarios e nem
aumentam sua produtividade, e, independente disso, a distribuicdo para eles gera

custos.

Ha, também, as barreiras humanas. E estas se ddo por, no minimo, dois
motivos: o primeiro porque os funcionarios que detém certo conhecimento
consideram esta retengcdo uma forma de se sentirem seguros e valiosos a
organizacao. O outro motivo é que ha conhecimentos que sao dificeis de serem

explicitados, ficando apenas na forma tacita, dificultando assim, a sua distribui¢ao.

Por fim, ha uma barreira ao compartilhamento do conhecimento que esta
vinculada as estruturas organizacionais. Assim, as linhas hierarquicas e
funcionais acabam formando ilhas de conhecimento, pois, cada uma das secodes

especializadas acaba por se fechar, como se fosse um sistema isolado.

4.9.5. Usando o conhecimento

Muito ja se foi aprendido sobre Gestdo do Conhecimento. Primeiro
identificam-se lacunas, depois se compra e desenvolve-se o conhecimento e, em
seguida, coloca-o a disposi¢ao dos membros da organizagéo. Mas, se depois diso
tudo os funcionarios ndo usarem este conhecimento, de nada tera valido todo
este esforgco. Por esse motivo, uma das principais fungdes da Gestdo do
Conhecimento é fazer com que o conhecimento adquirido e compartilhado seja
realmente utilizado a favor da organizagdo. Esta etapa é fundamental, pois,

somente cumprindo-a, a empresa tera resultados reais com a utilizacdo do
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conhecimento.

A primeira barreira a utilizagdo do conhecimento é a resisténcia a mudanca.
Os funcionarios estabilizados em suas tarefas acreditam que um novo
conhecimento que leve a uma reformulacédo do trabalho ira deixa-los impotentes.
A incerteza de que os resultados desta inovacao irdo dar certo faz com que os
funcionarios relutem a mudanca. Dessa forma, a maneira de flexibiliza-los é
mostrar-lhes que o novo conhecimento |hes trara vantagens, agilizando suas

tarefas e dando-lhes mais eficiéncia®’.

Bem préximo a esta barreira se encontra a resisténcia baseada no orgulho
dos individuos ou da organizagao. Isso porque utilizar um conhecimento que veio
de fora “significa” atestar que ha alguém que sabe mais do que os proprios
individuos da empresa. Este tipo de atitude acaba por arruinar empresas que nao
se rendem a uma nova tecnologia descoberta por seu concorrente e acabam

perdendo sua parte do mercado®.
4.9.6. Preservando o conhecimento

A preservacao do conhecimento nao pode ser um processo secundario na
Gestdo do Conhecimento. Contudo, muitas vezes, a organizacdo desempenha
bem os demais papéis de administrar o conhecimento, mas, esquece que se o
conhecimento nao for preservado, as geragdes futuras terdo que perder tempo e
dinheiro para percorrerem os mesmos caminhos ja tracados para se chegar em
um estado intelectual ja vivido, porque ndo se preservou a memoria da empresa.
Esta memdéria é “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”.®®

As novas tendéncias de reengenharia, terceirizacdo e enxugamento das

8 PROBST, Op. Cit. p. 167.
%8 1dem, Ibidem.
% Idem, p. 176.
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organizacbes tém sido uma das vildas do processo de preservagcdao do
conhecimento. Isso porque estas modificacbes acabam acarretando na perda de
uma gama de funcionarios que possuiam um conhecimento tacito que, muitas
vezes, nem eles e nem a organizagcao sabiam. Sé quando, na auséncia destes, a
empresa percebe que tem algo ndo indo muito bem é que se dao conta de que

aqueles funcionarios representavam um know-how importante da organizagao.

Em alguns casos, o que se perde ndo é nenhum conhecimento especifico,
mas sim, um conhecimento social que faz parte influencia as relagdes informais
de uma empresa de forma positiva, gerando assim, um ambiente saudavel e

harmonioso.

Diante destes fatos, pode-se relevar que o processo de preservagcao do
conhecimento deve ser estruturado de modo a garantir que a empresa nao tenha

uma amneésia quando passar por reengenharias.

Assim, para que a preservagao do conhecimento seja eficaz, ela deve incluir
trés etapas primarias e fundamentais. A primeira é a selegdo do conhecimento a
ser retido, seja ele concentrado em pessoas, eventos ou processos. A segunda
refere-se a capacidade de armazenar este conhecimento selecionado. E por fim,
releva-se que a memoaria organizacional deve passar por constantes processos de
atualizacdo, para que possa registrar os avangos do conhecimento. Vale a pena
ressaltar que a informatica, com seus sistemas de informacgdes e seus programas
de bancos de dados, € uma ferramenta que veio alavancar este processo de

preservacao.

As organizagbes devem buscar, desta forma, transformar o maximo de
conhecimento tacito e implicito fundamentais ao seu bom funcionamento, em
conhecimento explicito ou operacional. Desta maneira, estardo dando a si
mesmas uma estrutura de conhecimento prépria, desvinculada dos individuos.
Ressalta-se, contudo, que ha conhecimentos que nao sao formais e nem

sistematizaveis e que, por isso, continuardo residindo nas pessoas de forma
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intrinseca. Cabe aos gestores de conhecimento, entéo, a tarefa de destacar quais
sao as pessoas detentoras destes ativos intelectuais fundamentais ao andamento
da empresa, para que possam manté-las, direta ou indiretamente, ligadas a

organizacao.
4.10. As Dimensoes da Gestao do Conhecimento

A principal vantagem competitiva das empresas baseia-se no capital humano
ou ainda no conhecimento tacito que seus funcionarios possuem. Este ¢é dificil de
ser imitado e copiado; leva tempo para ser construido e é de certa forma invisivel,
pois reside na “cabeca das pessoas”. A gestdo do conhecimento esta ligada a
capacidade das empresas em utilizar e combinar as varias fontes e tipos de
conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias especificas e
capacidade inovadora, que se traduzem em novos produtos, processos, sistemas

gerenciais e lideranca de mercado’®.

A gestdo do conhecimento nas organizagbes passa obrigatoriamente pela
compreensdo das caracteristicas e demandas do ambiente competitivo. E
evidente que vive-se em um ambiente cada vez mais turbulento, em que
vantagens competitivas precisam ser, permanentemente, reinventadas e setores
de baixa intensidade em tecnologia e conhecimento perdem participagao

econdmica, segundo TERRA"".

Nesse contexto, segundo TERRA’?, o desafio de produzir mais e melhor vai
sendo suplantado pelo desafio, permanente, de criar novos produtos, servigos,
processos e sistemas gerenciais. Ja a velocidade das transformagdes e a
complexidade crescente dos desafios ndo permitem mais concentrar esses

esfor¢os em alguns poucos individuos ou areas das organizagoes.

Os trabalhadores vém aumentando seus patamares de educagdao e

" OLIVEIRA, Op. Cit. p. 214.
"' TERRA Apud OLIVEIRA. Op. Cit. p. 214.
72 Idem, Ibidem.
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aspiragdes, ao mesmo tempo em que o trabalho passa a ter um papel central em
suas vidas. Verifica-se assim que os “individuos organizacionais”, de forma

crescente, realizam-se sendo criativos e aprendendo constantemente.

A gestdo do conhecimento pressupbde a adogdo de praticas gerenciaisnas
suas diversas etapas e elementos construtivos, buscando a coordenacao
sistémica de esforgos nos planos e niveis organizacionais. Estes varios planos e
dimensdes da pratica gerencial sdo os elementos que dao origem ao modelo das

sete dimensées’.

Segundo esse modelo, a Gestdo do Conhecimento pode ser entendida com

base em sete dimensdes da pratica gerencial.

4.10.1. Dimenséo 1: Fatores Estratégicos e o Papel da Alta Administragao

O papel indispensavel da alta administracédo na definicdo dos campos de
conhecimento, no qual os funcionarios da organizagcdo devem focalizar seus
esforcos de aprendizado, além de seu papel indispensavel na clarificagcdo da

estratégia empresarial e na definicao de metas desafiadoras e motivantes.

A alta administragdo precisa acompanhar a nova tendéncia: mudanga
constante. Isso implica em mudar, inovar, evoluir e atualizar a organizagédo em
seus diversos aspectos. O primeiro passo € o de adotar praticas administrativas
flexiveis para que as mudancas sejam inseridas da maneira mais natural e

harmoniosa possivel.

Um fator estratégico importante para o desenvolvimento organizacional na
era do conhecimento é a delimitacdo de sua area de atuacdo. O processo de
identificacdo da area de conhecimento, na qual a organizagédo pretende atuar &,
assim, uma outra importante atitude da administragdo. Assim, definida uma area

de conhecimento, deve-se buscar “dominar um conjunto limitado de habilidades e

" TERRA, Op. Cit. p. 84.
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conhecimentos que sdo importantes para seus clientes e consumidores.

4.10.2. Dimenséo 2: Cultura e Valores Organizacionais

O desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada a inovacao,
experimentagdo, aprendizado continuo e comprometidas com os resultados de
longo prazo e com a otimizag&o de todas as areas da empresa deve ser uma das
preocupacoes fundamentais da alta administracdo. Nesse sentido, as escolhas em
termos de normas formais e informais a serem estimuladas e apoiadas adquirem
um carater altamente estratégico. A cultura organizacional torna-se fundamental
para o desenvolvimento estratégico, a medida que o proprio conceito de estratégia
perde seu carater tradicional, determinista e de posicionamento e ganha um
carater muito mais de agao e tolerancia ao erro, tatico, de alavancagem baseada

em habilidades centrais e de formacéao de aliancgas.

4.10.3. Dimenséo 3: Estrutura Organizacional

As novas estruturas organizacionais e praticas de organizagdo do trabalho
que diversas empresas, em diferentes setores e em diferentes paises, estdo
adotando para superar os limites a inovagédo, ao aprendizado e a geragao de
novos conhecimentos, impostos pelas tradicionais estruturas hierarquico-

burocraticas.

A burocracia representa um modelo ineficiente para as empresas que atuam
em setores dindmicos e que sado baseadas em conhecimento. Para as empresas
que atuam em um ambiente estavel e com tarefas direcionadas a forca fisica e
nao a intelectual, este sistema, ainda, atende. Contudo as empresas sobre as
quais esta se focando essa monografia, sdo aquelas que tém o conhecimento
como parte mais importante de seus negdcios e, para estas a adogdo de um

estrutura pés-burocratica é fundamental para o seu sucesso.
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|74

Novos principios prevalecem na atual estrutura organizacional™. Dentre eles

pode-se destacar:

®.
L4

Aumento da liberdade de decisdo por meio da descentralizacao;

®.
L4

Valorizagao das redes informais e relacionamento mais amplo;

X/

*

Especialistas com multiplas habilidades;
% Organizagdes dirigidas para o mercado;
+ Preocupacao com principios éticos;

% Recompensas baseadas nas competéncias e habilidades;

4

R/
>

Direcionamento das cobrangas para os resultados;

®
L4

Formacéao de equipes de autotarefa e multidisciplinares.

Estas caracteristicas marcam as estruturas organizacionais mais inovadoras.
Para TERRA’®, ha duas correntes que utilizam estes principios para definirem
uma nova organizagao. Contudo, enquanto uma o faz tomando por base a
estrutura burocratica, trabalhando na superagdo de seus problemas, a outra
propée um rompimento com tal estrutura para construir um novo alicerce

organizacional.
4.10.4. Dimensao 4: Administracdo de Recursos Humanos

As praticas e politicas de administracdo de recursos humanos’® associadas
a aquisicao de conhecimento externos e internos a empresa, assim como a
geragcdo, a difusdo e ao armazenamento de conhecimentos na empresa.

Destacam-se, em particular, as seguintes iniciativas:

* Melhorar a capacidade das organizagbes de atrair e de manter
pessoas com habilidades, comportamentos e competéncias que
adicionam valor a seus estoques e a seus fluxos de conhecimento.

Isso ocorre no momento em que as empresas adotam processos

" TERRA, Op. Cit. p. 130.
" Idem, p. 131.
® OLIVEIRA, Op. Cit. p. 216.
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seletivos altamente rigorosos — selegdo de pessoal é considerada a
area na qual ocorreram as principais mudancas nos processos de RH

no Brasil nos ultimos anos — e que buscam aumentar a diversidade;

®.
L4

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 tange ao fortalecimento de suas competéncias. Nesse sentido,
sdo destacados planos de carreira e treinamentos que ampliam as
experiéncias, assim como contatos e interagbes com outras pessoas

de dentro e de fora de empresas;

®
%

Adotar esquemas de remuneracdo, cada vez mais, associados a
aquisicao de competéncias individuais, ao desempenho da equipe e

de toda a empresa no curto e no longo prazo.
4.10.5. Dimensao 5: Avango da Tecnologia e Sistema de Informagéo

Os avancgos na informatica, nas tecnologias de comunicacao e nos sistemas
de informagdo estdo afetando os processos de geragédo, difusdo e
armazenamento de conhecimento nas organizagées. Reconhece-se as novas
possibilidades propiciadas pelo avango tecnoldgico, mas o papel do contato
pessoal e do conhecimento tacito para os processos de aprendizado
organizacional, assim como a manutengdo de um ambiente de elevada confianga,
transparéncia e colaboracdo, ainda sdo considerados essenciais. Os melhores
sistemas de informacdo e ferramentas de comunicacdo ainda dependem

essencialmente dos inputs individuais.
4.10.6. Dimensao 6: Mensuracao de Resultados

Esforcos recentes de mensuracdo de resultados’’ sob varias perspectivas e

" OLIVEIRA, Op. Cit. p. 217.
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em sua comunicagao por toda a organizagao, destacam-se os recentes esforgos
de autores e empresas preocupadas em avaliar varias dimensdes do capital

intelectual.

Os recursos intangiveis, como os processo de trabalho, os conhecimentos e
as habilidades dos funcionarios, sdo elementos que nado sdo representados de

nenhuma maneira nos balangos contabeis.

Uma grande dificuldade da mensuragdo do conhecimento é que, enquanto
0s métodos contabeis trabalham com os valores do passado, o conhecimento
promete resultados futuros. Isso porque o investimento em conhecimento é muito

caro e o retorno ocorre em médio e longo prazos.
4.10.7. Dimensao 7: Aprendizado com o Ambiente

Esta dimens&o busca destacar a crescente necessidade de as empresas se
engajarem em processos de aprendizados com o ambiente e, em particular, por
meio de aliangas com outras empresas. No Brasil, ressalta TERRA78, existe um
atual afastamento das empresas brasileiras da rota dos importantes acordos e

parcerias internacionais, e esta situacao é preocupante.

Sao varios os motivos que valorizam o aprendizado como os elementos do
ambiente, sejam eles os clientes, os concorrentes, os fornecedores ou as
empresas de outros setores. Todos tém muito a acrescentar ao conhecimento de
cada empresa, principalmente, porque a “inovacado requer, crescentemente, a
combinagdo de diferentes habilidades, conhecimentos e tecnologias

complementares.””®

Um elemento que favorece as aliangas para o aprendizado é a facilidade da
utilizagado das tecnologias de informagdo e de comunicagao, visto que os seus

custos estdo, cada vez mais, reduzidos. Além disso, ao se optar por tragar

"® TERRA, Op. Cit. p. 195.
" Idem. p. 196.



46

aliangas em detrimento de fazer aquisi¢gdes, as empresas podem adquirir apenas
as competéncias e habilidades de que precisam, sem ter que acumular
conhecimento ndo importante a organizagdo e, o mais importante, sem precisar

passar pelos varios problemas de integragao cultural e operacional.

Um dos conceitos mais atuais nesta perspectiva de aliancas é o de
Organizagéo em Rede®® que representa um conjunto de organizagdes e pessoas
em rede, formando uma teia de colaboracdo, onde cada elemento recebe e
contribui com competéncias especificas. As Organizagbes em Rede tiram muitas
vantagens desta alianga. Dentre elas pode-se destacar a capacidade de realizar e
desenvolver trabalhos em paralelo, explorando as oportunidades do mercado e
unindo forgas para vencer os desafios e ameacgas, € mais ainda, para transforma-

los em novas oportunidades.

% TERRA, Op. Cit. p. 197.
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5. DISCUSSAO DA TEORIA

Face ao problema exposto nesta monografia, na chamada nova economia,
conhecimento é o bem mais precioso e saber como aproveita-lo, difundi-lo, combina-
lo e lucrar com ele é o maior desafio das empresas. Dessa forma surge uma grande
oportunidade de se criar circulos virtuosos de geragédo de conhecimento, a partir da
crescente necessidade das empresas se reinventarem, aprimorarem sua
competéncia, testarem diferentes idéias, aprender com o ambiente, estruturarem-se
de maneira a estimular o desenvolvimento e aprendizagem individual, em suma,

mudancas de modelos mentais de comportamentos.

A principal vantagem competitiva das empresas baseia-se no capital
humano, ou ainda no conhecimento tacito que seus funcionarios possuem. Os
individuos sao fundamentais para a sociedade do conhecimento, pois este esta
incorporado a pessoa. Segundo Peter Drucker, “A sociedade do conhecimento é a
primeira sociedade humana onde o crescimento é potencialmente ilimitado. O
conhecimento difere de todos os outros meios de produc¢do, uma vez que nao pode
ser herdado ou concedido. Ele tem que ser adquirido por cada individuo, e todos

comegam com a mesma e total ignorancia”.

Conforme citado por SVEIBY, o valor financeiro de uma empresa esta mais
concentrado nos seus ativos intangiveis. Conforme exposto por CRAWFORD, os
trabalhadores do conhecimento convertem informagcao em conhecimento, usando as
suas proprias competéncias. O perfil dos usuarios da informagéo nas organizagdes e
as formas como o seu conhecimento especifico é criado, capturado, organizado,
acessado e usado na implementacao de suas atividades formam o ambiente de
informagdes dessas organizagdes que necessita ser bem gerenciado para o melhor

aproveitamento do seu potencial.

A medida que as organizacdes aprimorarem sua capacidade de distinguir
informagdo e conhecimento, espera-se que assim ela esteja agregando valor ao

processo de aprendizagem, conforme cita DAVENPORT e PRUSAK. Para atingir a
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exceléncia organizacional, € necessario fazer a gestdo do conhecimento na
empresa, apoiando sistematicamente a geragdo, codificagdo, disseminacdo e
apropriagéo de conhecimentos. Para isso sdo necessarias agdes que provoquem a
motivacdo das pessoas envolvidas, pois é nela que o conhecimento se origina e
através delas que este € desenvolvido. O conhecimento empresarial ndo esta
apenas em documentos e bases de dados; esta também contido em procedimentos,
politicas, estruturas, relacionamentos, reunides e eventos. A aprendizagem
organizacional propde a idéia de que informagdes sdo trocadas em momentos
individuais que os funcionarios se interagem dentro ou fora da organizacdo. Seja na
participacéo de trabalhos em equipe, seja em e-mails trocados com outras pessoas,

enfim, em momentos que a pessoa se relaciona com outra.

GUNS cita que a aquisicdo de conhecimentos, habilidades e valores

acentuam a manutengao, o crescimento e o desenvolvimento da organizagao.

A Gestao Estratégica do Conhecimento exige o equilibrio entre o trabalhador
do conhecimento e os recursos tecnoldgicos, definindo a competitividade da
empresa. As maiores dificuldades das empresas estdo na identificacao e valorizagao
do capital intelectual, na auséncia de uma politica de incentivo a idéias, de uma
cultura organizacional em favor do conhecimento, bem como de investimentos em
tecnologia para atuagdo em nivel estratégico. A reestruturagdo organizacional,
aliada a uma mudanca em favor de uma nova cultura, cria empresas do

conhecimento.

A Gestdao do Conhecimento tem por objetivo maximizar a utilizacdo do
conhecimento em conjunto com ferramentas de tecnologia da informagéo,
proporcionando uma vantagem estratégica. Quanto mais informagdes disponiveis
para a obtencdo e disseminacdo do conhecimento, além da gestdo sobre o
conhecimento, maior sera o poder de tomada de decisdo da empresa, gerando

beneficios em termos de produtividade, lucratividade e competitividade.
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A cultura de uma organizagao influencia todo o processo de criagao,
implantacéo e sucesso da estratégia de uma empresa, sendo imprescindivel que ela
esteja centrada no compartilhamento de conhecimentos e no aprendizado continuo,

resultando em informacdes valiosas e fundamentais na “guerra” do mercado.

A cultura organizacional de uma empresa € constituida de valores, normas,
rituais e crencas que sdo compartilhados em um determinado tempo. Esta cultura é
o resultado do aprendizado coletivo que sera a identidade de cada organizagao, isto
€, a aquisicdo de valores, atitudes e conhecimentos sera obtida através de um

processo continuo de trocas de experiéncias coletivas e individuais.

O que toda empresa busca € uma cultura organizacional com um ambiente
de apoio e educagdo em que todos os funcionarios da organizagao sintam que sua
contribuicdo e seu conhecimento sdo valorizados e necessarios para a conquista

dos objetivos.
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6. CONCLUSAO

O contexto econdbmico atual se caracteriza pela alta competitividade, pela
sofisticagdo dos consumidores e pela velocidade com que ocorrem mudancas. A
efetividade operacional, baseada na redugdo dos custos, no aumento da
produtividade e na melhoria dos produtos €, atualmente, um incentivo para que as
empresas consigam competir num mercado cada vez mais acirrado. Por outro lado,
as empresas devem ser flexiveis o suficiente para atender a sofisticacdo dos
consumidores, ou seja, oferecer produtos de qualidade e adequados as
necessidades e caracteristicas individuais dos clientes. Para atingir estes objetivos,
as empresas devem estar continuamente revisando seus processos produtivos,
produtos, relacionamentos com clientes e fornecedores e outros fatores. Para isso, é
necessario que haja uma constante inovagao, responsavel pela velocidade com que

ocorrem as mudancgas nas formas de gestao organizacional.

Nesse sentido, as organizagbes tém procurado desenvolver novas formas de
trabalho, de comunicagédo, de estruturas e tecnologias e novos vinculos com os
diversos agentes com os quais interagem. Num ambiente turbulento como o que se
apresenta nos dias de hoje, ndo ha vantagem competitiva sendo através do que a
empresa sabe, como consegue utilizar o que sabe e a rapidez com que aprende

algo novo.

Hoje, uma das principais formas de se obter vantagem competitiva é através
da gestdo do conhecimento, ja que esta é capaz de gerar retornos crescentes e

dianteiras continuadas.

Uma estratégia bem formulada auxilia a ordenar e alocar os recursos de
uma organizagdo em uma atitude unica e viavel baseada em suas competéncias e
deficiéncias relativas internas, mudancas antecipadas no ambiente e movimentos
imprevistos de concorrentes competentes. Na verdade, o comportamento estratégico
de uma organizagao pode resumir-se a um dinamico e intenso processo de interagcéo

com o ambiente externo, aliado aos aspectos internos da organizacao.
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Alguns executivos colocam a gestdo do conhecimento no topo de suas
prioridades. Outros néo Ihes ddo a mesma ateng¢do que dao a redugao de custos, a
reestruturagcdo ou a expansao no mercado. Em empresas em que isso ocorre, a
gestdo do conhecimento tera lugar assim mesmo, em departamentos funcionais de
Recursos Humanos ou de Tecnologia de Informagéo. Porém, estas empresas, ao
isolarem a gestdo do conhecimento, correm o risco de perder seus beneficios, pois

nao a coordenam juntamente com a estratégia competitiva.

Essa coordenacgao requer a lideranga da alta geréncia. Quando esta escolhe
ativamente uma abordagem de gestdo do conhecimento, em suporte a estratégia
competitiva definida, tanto a empresa quanto os clientes se beneficiam, pois a
estratégia da gestdo do conhecimento da empresa deve refletir sua estratégia
competitiva. A alta geréncia deve ser capaz de explicar por que os clientes compram
servicos ou produtos de determinada empresa e ndo os do concorrente: Que valor
os clientes esperam da empresa? Como os conhecimentos da empresa agregam

valor para os clientes?

Na resposta a estas perguntas estad o objetivo principal de uma estratégia
organizacional, ao passo que posiciona a empresa a frente de seus concorrentes,
quando determina vantagens e proporciona a preferéncia dos consumidores. Estas
vantagens estdo hoje centradas no conhecimento e inovagao. Gerir o conhecimento
de forma integrada a estratégia organizacional é entdo o verdadeiro diferencial

competitivo.

Sao muitos os sinais de que o conhecimento se tornou o recurso econémico
mais importante para a competitividade das empresas e dos paises. E necessario,
cada vez mais, tornar a inovagcao uma missao permanente, utilizando todos os tipos
de conhecimentos disponiveis, sejam eles tacitos ou explicitos, internos ou externos,

tangiveis ou intangiveis.

Nas empresas que aprendem, que s&o inovadoras, 0 conhecimento coletivo

compartilhado ja é reconhecido como uma competéncia fundamental para a
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performance organizacional, baseando-se nas habilidades e experiéncias individuais
no trabalho realizado. Essas empresas utilizam processos de criacdo de um
ambiente organizacional, buscando uma sinergia entre valores individuais e valores
de grupo, tendendo a um nivelamento do conhecimento entre os membros da

organizacao.

Um dos principais objetivos desta monografia era analisar como o
conhecimento pode ser usado como vantagem competitiva na empresa. Entretanto,
na era do conhecimento, sdo o cérebro e o talento das pessoas que ocupam o
centro do modelo do capital intelectual. A utilizagdo de gestdo do conhecimento nas
empresas pode desencadear melhores decisbes e agdes em varias areas que
ajudardo a atingir plenamente os objetivos estratégicos da organizacido. Assim, as
empresas tém como propulsor para o futuro o seu “capital intelectual”, diferenciando-
se, no mercado, pelo que sabem, e tendo o conhecimento como sua maior

vantagem competitiva.
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7. RECOMENDAGOES E SUGESTOES

O conhecimento esta se tornando o derradeiro diferencial competitivo das
organizagdes. Por isso, aumenta a importancia estratégica da implementacao de

uma Gestao do Conhecimento organizacional.

Este é um dos temas que vem sendo discutido e aplicado em organizacdes

que se utilizam do capital intelectual de seus funcionarios.

Este assunto € muito amplo e requer muito estudo para que seja entendido
em sua plenitude. Portanto, para que se possa melhor compreende-lo, recomenda-
se estudo mais detalhado acerca de cada conceito aqui abordados superficialmente,

dentre os quais: capital intelectual, aprendizagem organizacional e outros.

Com o aprofundamento sugerido, o leitor podera compreender melhor o
porqué da benéfica utilizacdo da Gestdo do Conhecimento e as vantagens que

podem ser alcancadas por ela.
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RESUMO

Hoje em dia se da a relevante importancia ao fato do conhecimento poder ser utilizado como
vantagem competitiva em uma organizagcdo. A Gestdo do Conhecimento atua de forma a
favorecer o ambiente para que a empresa identifique suas competéncias, encontre os
conhecimentos que ja possui, aprenda o0 que precisa, compartihe e use estes
conhecimentos para a efetividade do sucesso dos seus negdcios. Tal importancia da Gestao
do Conhecimento se deve ao fato de que antigamente, o que se valorizava era a fabricagdo
industrial. Desde entdo, notou-se que a produtividade intelectual estava conseguindo gerar
mais riqueza, em comparacdo com a industrial. Este trabalho partiu da intencdo de
desenvolver a idéia de como o conhecimento é disseminado na empresa e como 0s
individuos e a prépria organizagao se interagem para tal disseminagdo. A metodologia
utilizada foi de carater bibliografico, permitindo assim o alcance dos objetivos e o estudo do
problema proposto. Dentre as principais conclusdes alcangadas, destaca-se a de que é
através da Gestao do Conhecimento que se pode alcangar vantagem competitiva, pelo fato
de que esta é capaz de gerar retornos crescentes e dianteiras continuadas. No entanto,
entre varios temas apresentados, esta monografia traz a apresentagdo de recomendacbes
para estudos posteriores, com o intuito de obter um estudo mais aprofundado do tema em
questao.



