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RESUMO 

0 presente trabalho traz a tona a discussao acerca da utilizac;ao da abordagem da 

Gestao do Conhecimento ter se tornado apenas um tipo de modismo no meio 

empresarial ou permanece como parte primordial da estrategia empresarial. 

Atualmente, com as mudanc;as que tornaram o mundo globalizado, o conhecimento 

tornou-se o principal ativo dentro das organizac;oes em termos de diferencial 

competitivo. E atraves da informac;ao que o cenario mundial, de mercado pode ser 

modificado. 0 conceito de Gestao do Conhecimento, no seu infcio apontava 

somente para agregar valor as informagoes e distribuf-las. Este trabalho, alargando 

esse conceito, tratara das novas formas de produgao e disseminagao do 

conhecimento onde as Organizagoes do Aprendizado (Learning Organizations) 

mantem urn aprendizado continuo, transformando o capital intelectual num dos 

principais ativos da empresa. Assim, cria-se urn novo perfil de trabalhador, com 

novas competencias, atitudes e capacidade intelectual com senso crftico e sistemico, 

reconhecendo o valor de seu comportamento para o sucesso da empresa. Ainda 

buscando fundamentar a hip6tese de que a Gestao do Conhecimento e um fator 

primordial no planejamento estrategico, as criagoes de novas ferramentas para gerir 

informagoes gerenciais mostram como o conhecimento passa a basear e balizar 

decisoes empresariais. Muitas empresas obtiveram exito na implantac;ao de 

programas de Gestao do Conhecimento assim como a Xerox, que serve de exemplo 

pratico. 0 programa Eureka alem de ser urn sucesso em termos de produgao, 

retengao e disseminagao da informagao, mostra tambem a influencia positiva no 

clima organizacional. 
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1 INTRODUCAO 

A sociedade contemporanea exige produtos, servic;os cada vez mais 

sofisticados e exclusivos, e por conseqOencia disto gera uma crescente 

competitividade e concorrencia entre as organizac;oes. 

Para que estas empresas possam se manter em bons niveis de concorrencia 

e possam ter o seu Iugar no mercado garantido tern que passar por constantes 

mudanc;as. 

E neste panorama que o conhecimento se torna primordial dentro das 

empresas como diferencial competitivo. Com os avanc;os tecnol6gicos e tambem nas 

tecnologias da informac;ao, o volume de dados que as empresas tern que reter e 

produzir tambem au menta em larga escala. 

Urn fator determinante em toda essa evolugao foi, sem duvida, o processo de 

globalizac;ao, que facilitou a criagao de urn ambiente de neg6cios em que as 

informac;oes estao disponiveis a todas as organizac;oes por custos iguais. Novas 

formas de trabalho tambem surgiram como os ambientes de trabalho virtuais, 

criagao de novos equipamentos e gerando ate equipes de trabalho flexiveis (Skyrne, 

1999). 

As mudanc;as que ocorreram tambem em termos de natureza do trabalho, das 

organizac;oes e das atividades economicas, geraram impacto tambem no 

conhecimento e nas competencias do trabalhador para desempenhar sua func;ao de 

trabalho. 
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A Gestao do Conhecimento (GC) e urn conceito que surgiu no infcio da 

decada de 1990, embora ja estivesse sendo estudado, desenvolvido como uma 

vertente de gestao. 

Trata-se da pratica de agregar valor a informagao e de distribuf-la. 0 

conhecimento, nesta visao, e compreendido como uma capacidade para uma agao 

efetiva, segundo Senge (2000). Oaf a necessidade de nao apenas se ter uma 

perspectiva de gestao de informagao, mas, alargando o conceito, de Gestao do 

Conhecimento, onde nao s6 a informagao e importante, mas o que se faz com ela. 

Trata-se de "todos os aspectos relacionados com a forma como os individuos 

desempenham fungoes baseadas em conhecimento" (Dawson, 2000:321 ). 

De acordo com este pressuposto, surge a necessidade de urn novo perfil de 

trabalhador com novas competencias, atitudes e capacidade intelectual (crftico e 

sistemico), e que reconhega que o seu trabalho e comportamentos contribuem de 

uma forma primordial para a produgao e crescimento da empresa. 

Lideres empresariais, consultores e academicos, vern falando do 

conhecimento como principal ativo das organizagoes e a chave para uma vantagem 

competitiva sustentavel. 

Neste sentido, as organizagoes devem trabalhar de modo a estimular a 

produgao do conhecimento novo - a aprendizagem - e procurar geri-la. Essa nova 

forma de investimento no desenvolvimento de capacidades, inovagao de produtos e 

servigos prestados aos clientes surgem como urn diferencial de sucesso mais 

eficiente do que a simples gestao de recursos ffsicos (Quinn, Baruch e Zein, 2002). 
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As empresas melhor preparadas para utilizar a as informagoes e o 

conhecimento tern a vantagem de tomar decisoes de uma maneira mais rapida e 

acertada, criar oportunidades de inovagao continua, derrubam barreiras entre os 

funcionarios e melhoram sua relagao com o cliente externo (Hackett, 2002). 

Algumas empresas tiveram experiencias bem-sucedidas com esse ramo da 

ciencia da administragao, como British Petroeum, Ernest & Young, Xerox e Banco 

Mundial, para estas organizagoes "a gestao do conhecimento nao e mais uma moda 

de eficiencia operacional. Faz parte da estrategia empresarial", segundo Karl Erik 

Sveiby. 

No Brasil, verificamos que, o conhecimento cada vez mais vern sendo 

reconhecido para o desempenho empresarial e que os desafios lanc;ados no pais 

pela abertura economica, tornam a questao da GC de carater primordial. 

0 modelo de substituigao de importac;oes que era adotado pelo Brasil ate bern 

pouco tempo, privilegiava o aprender ao operar, com a abertura economica e o 

aumento da competic;ao tanto interna como externa, tornaram outras formas de 

aprendizado. 

Embora algumas empresas tentassem implantar essa pratica nao obtiveram 

exito; especialistas que analisaram essas situagoes explicaram que talvez o 

insucesso tenha acontecido pela falta de entendimento do assunto, nao se engajar 

de forma correta ou nao se adaptarem as mudanc;as. 

A questao que se coloca neste trabalho e: a Gestao do Conhecimento e uma 

abordagem que se presta apenas para lidar com as informac;oes, agregar valor a 

estas e difundi-las por toda organizac;ao ou, alem de todas essas func;oes o 



10 

conhecimento obtido pode ser utilizado para o planejamento estrategico das 

empresas? 

Atraves da discussao sabre as novas ferramentas, tecnologias e formas de 

aprendizado pretende-se analisar quais as caracteristicas que mantem algumas 

empresas lideres no mercado, e como estas utilizaram a Gestao do Conhecimento a 

seu favor. 

0 primeiro capitulo deste trabalho da urn panorama desde o reconhecimento 

da importancia do conhecimento como uma forma de manutenc;ao da vitalidade 

empresarial, economica e politica, passando pela sistematizac;ao do conceito, 

praticas e principios propriamente ditos, de Gestao do Conhecimento. 

Serao abordadas tambem quais as estrategias e ferramentas que podem ser 

utilizadas dentro de uma empresa para produzir o conhecimento, geri-lo e 

dissemina-lo dentro da organizac;ao. E neste contexto que se pretende tratar sabre 

as barreiras que se colocam frente ao uso da Gestao do Conhecimento e porque 

muitas empresas nao obtem o resultado esperado quanta a isso. 

No segundo capitulo, veremos como as organizac;oes conseguem manter urn 

ritmo constante na produc;ao de conhecimento e da aprendizagem. Sao as Learning 

Organizations, onde atraves de urn processo permanents de mudanc;a, a 

mobilizac;ao continua dos ciclos de aprendizagem individual e organizacional, 

caracteriza-se o estabelecimento da dinamica da aprendizagem constante. Para 

isso, o setor indispensavel tern que entrar em cena tambem - Treinamento e 

Desenvolvimento. 
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Pensando-se na Gestao do Conhecimento como diferencial competitive, a 

informac;ao passou ater urn papel importantfssimo na forma como ocorre essa 

competic;ao. E atraves da informac;ao que os cenario mundial, de mercado sao 

modificados. 

E para que uma empresa possa ter sempre a mao as informac;oes 

necessarias as suas decisoes, veremos uma ferramenta de gestao estrategica - o 

Balanced Scorecard - uma especie de sistema de informac;ao gerencial. 

A seguir, fechando o segundo capitulo, o caso da empresa multinacional 

XEROX, ilustrara como a Gestao do Conhecimento pode ser utilizada de uma forma 

eficiente e com sucesso tanto em termos de produc;ao quanto de clima 

organizacional. 
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO 

2.1 DEFINICAO E PANORAMA HISTORICO E POLiTICO: 

"A gest8o do conhecimento (GC) pode ser definida como um 
processo sistematico, articulado e intencional, apoiado na gera<;8o, 
codifica<;ao, dissemina<;8o e apropria9ao de conhecimento, com o 
prop6sito de atingir a excelencia organizacional." 
(www.gest8odoconhecimento.com .br) 

A partir de uma pesquisa feita entrevistando-se executivos seniores de 12 

organizac;oes, Hackett (2002), define de forma mais abrangente Gestao do 

Conhecimento: 

" ... Abordagem sistematica e integrada com vista a identificar, gerir e 
partilhar todos os ativos de informa9ao de uma empresa, incluindo 
base de dados, documentos, polfticas e procedimentos, bem como 
conhecimento previa n8o articulado e experiencia dos indivfduos. 

Fundamentalmente, trata-se de disponibilizar a informa9ao existents a 
nfvel coletivo e a experiencia da empresa a cada trabalhador 
individualmente, que por seu turno e tambem responsabilizado pela 
utiliza98o criteriosa das mesmas e pela realimenta98o do estoque 
daquelas." (Hackett, 2002:727) 

Essa visao leva em considerac;ao o conhecimento organizacional, onde 

aparece a capacidade para realizar tarefas coletivas que os individuos, 

isoladamente, nao conseguem realizar. Uma outra definic;ao destaca a forma pela 

qual a organizac;ao utiliza o seu capital intelectual: 

"Gest8o do Conhecimento trata-se da gest8o do capital intelectual de 
uma organiza98o. A gest8o do Conhecimento enquanto fun98o 
descreve o ato de gerir o objeto, o capital intelectual." (Petty e 
Guthrie, 2000:4 ). 

Esta perspectiva enfatiza o fato de que a GC e muito mais do que gestao da 

informac;ao. Antes era dada importancia somente a dados quantificaveis que s6 

estes podem ser uteis e que as empresas sao "maquinas de processamento de 

informac;oes", isso mudou na decada de 1990 quando as empresas evoluiram para 

se tornar empresas que aprendem. 
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0 objetivo desse movimento nao poderia ser outro senao a soluc;ao dos novas 

problemas organizacionais, pais as estrategias gerenciais tradicionais nao estao 

correspondendo suas expectativas. Esses problemas se desenrolam nas mudanc;as 

da economia global, no avanc;o da tecnologia e na preferencia par organizac;oes 

mais enxutas. 

Na economia observa-se que os mercados mudam concorrentes se 

multiplicam, produtos se tornam obsoletos rapidamente e surge a necessidade de se 

perseguir vantagens competitivas sustentaveis. Associada as mudanc;as na 

economia tem-se o avanc;o das tecnologias nos campos da informac;ao e das 

comunicac;oes, tornando viavel urn grande numero de atividades antes sequer 

imaginadas, como as redes globais e internas, os sistemas integrados, groupware, a 

video e a teleconferencia etc. Alem disso, organizac;oes mais enxutas emergiram 

dos processos de downsizing que provocaram reduc;ao generalizada dos custos, 

com perdas de grandes valores, como a experiencia e o conhecimento tacito das 

pessoas. 

Nesse contexto as empresas devem criar novas conhecimentos, dissemina­

los em toda organizac;ao e rapidamente incorpora-los em novas tecnologias e 

produtos. 

Essas sao as atividades da empresa "criadora de conhecimento", cujo 

neg6cio e a inovac;ao continua. Para atingir a constante criac;ao de ideias e preciso 

entender a essencia da inovac;ao que e a recriac;ao do mundo de acordo com 

determinada visao ou ideal. A inovac;ao requer ousadia, capacidade de harmonizar 

ideias e ideais, extraindo novas significados das estruturas existentes. 
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Esse processo envolve urn alto grau de comprometimento pessoal, sensa de 

identidade das pessoas e da organiza9ao e uma missao com prop6sito fundamental 

coletivo. 

A compreensao compartilhada do significado da empresa, de seu destine, do 

tipo de mundo em que pretende viver, e de como transformar esse mundo ideal em 

realidade transfere a empresa caracteristicas de urn organismo vivo em detrimento 

da maquina, uma verdadeira humaniza9ao da organizayao, valorizando as pessoas 

e seus atributos criativos em fun9ao da maxima da organizayao. 

E neste mesmo sentido que dentre os pressupostos da cria9ao do 

conhecimento, se inclui tambem a distin9ao entre aprender sabre e aprender com, 

realizada par Cupertino (1998): 

"Se pela 6tica do aprender sabre lidamos com outros (ou aquilo que e diferente 

de n6s) como objetos concretos, acessiveis e disponiveis para manipulaqao, entendidos 

como totalidades opostas a n6s mesmos, e com quem estabelecemos uma relaqao de 

dominaqao, caminho alternativo e o de aceitar o que se nos oferece como estranho 

atraves da capacidade de mantermo-nos suspensos diante de um nomear precipitado, 

criando condiqoes para aprender com a diferenqa, com aquilo que e estrangeiro. Essa 

posiqao de abandono ao diverso para que dele emirjam os sentidos possiveis mantem a 

possibilidade de infinitos desdobramentos desses sentidos, a virtual possibilidade da 

diferenqa, da instituiqao da alteridade a partir de momentos especificos de ruptura com o 

habitual, como tradicional. "(Cupertino, 1998:45) 

Com rela9ao a criatividade no ambiente de trabalho, e precise ressaltar ainda 

que, apesar de algumas profissoes oferecerem mais oportunidades para a 
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expressao do potencial criativo, as pesquisas demonstram que a criatividade 

contribui para o exito nos varios tipos de profissoes (Kneller, 1978). 

A criac;ao de novas conhecimentos para lkujiro Nonaka, professor de gestao 

de conhecimento significa recriar a organizac;ao e todas as pessoas que a compoem, 

num processo ininterrupto de auto-renovac;ao pessoal e organizacional. 

Assim, como foi dito, o conhecimento e especializado, mas a criac;ao de 

novas conhecimentos nao e atividade especializada, nao e urn setor que exige urn 

gerente, nao e da area de marketing ou planejamento estrategico, a invenc;ao de 

novas conhecimentos e uma forma de comportamento, modos de ser, em que todos 

sao empreendedores do conhecimento. Essa abordagem holfstica do conhecimento 

coloca-o no cerne da estrategia de recursos humanos da empresa. 

Podem-se visualizar as empresas mudando do velho modelo, no qual os 

insumos entravam numa especie de caixa preta e dela originavam-se os produtos 

finais, para urn modelo dinamico que reconhece a forc;a do material intelectual, dos 

relacionamentos e dos processos. 

0 conhecimento e 0 divisor de aguas, OS produtos e servi<;OS agregam ideias 

e o valor dos ativos intangfveis supera em muito os valores dos ativos ffsicos e 

financeiros. 

Portanto, nao temos pela frente urn novo estilo de administrac;ao, e muito 

menos urn modismo. Entra-se em urn novo paradigma, que esta mudando a maneira 

de construir, consolidar e desenvolver organizac;oes de qualquer porte. 
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2.2 PARADIGMAS E CONCEITOS: 

Neste novo milenio, o que vale e a agregac;ao de valor e a gerac;ao de 

riquezas contidas nos cerebros das pessoas, no quadro abaixo, podem-se observar 

algumas caracteristicas dessa mudanc;a de paradigmas: 

Mudan~a de paradigmas 

ITEM PARADIGMA DA ERA PARADIGMA DA ERA DO 

INDUSTRIAL CONHECIMENTO 

Pessoas Geradores de custos ou Geradores de receita. 

recursos. 

Fontes de poder dos gerentes Nlvel hierarquico na Nlvel de conhecimento 

organizagao 

Luta de poder Operarios versus capitalistas Trabalhadores do 

conhecimento versus gerentes 

Principal responsabilidade da Supervisionar os subordinados Apoiar os colegas 

gerencia 

lnformagao lnstrumento de controle Ferramenta para comunicagao, 

recurso. 

Produgao Operarios processando Trabalhadores do 

recursos flsicos para criar conhecimento convertendo 

produtos tangiveis. conhecimento em instrumentos 

intangiveis. 

Fluxo da informagao Atraves da hierarquia Atraves de redes colegiadas 

organ izacional 

Gargalos na produgao Direcionados pel as maquinas, Direcionados pel as ideias, 

seqOencias. ca6tico. 

Efeito do tamanho Economia de escala no Economia de escopo das 

processo de produgao redes. 
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Rela9ao com os clientes Unidirecional atraves dos lnteratividade atraves das redes 

mercados pessoais 

Conhecimento Uma ferramenta ou recursos 0 foco do neg6cio 

entre outros 

Prop6sito do aprendizado Aplica9ao de novas Cria9ao de novos ativos 

ferramentas 

Valores de mercado (de a96es) Devidos, em grande parte, aos Devido, em grandes parte, aos 

ativos tangfveis. ativos intangfveis. 

Economia Baseada em retornos Baseadas em retornos 

decrescentes crescentes e decrescentes 

Fonte: Adaptac;ao de Sveiby 

Este novo contexto nos mostra que, o conhecimento se tornou urn dos 

principais focos de atenc;ao dentro das organizac;oes. Segundo Holtshouse, diretor 

de estrategia empresarial da Xerox e lider da iniciativa de gestao do conhecimento 

na empresa, analisou de 60 a 70 estudos de caso de empresas e descobriu que 

realmente tem-se trabalhado muito neste assunto. 

2.3 FERRAMENTAS E ESTRATEGIAS DE GC: 

As ferramentas da gestao do conhecimento sao tecnologias amplamente de 

definidas, que permitem a captura, o gerenciamento e o compartilhamento do 

conhecimento. Como qualquer ferramenta, elas sao desenhadas para facilitar o 

trabalho e permitir a aplicac;ao eficiente das tarefas para as quais foram 

desenvolvidas. 

lmportante desmistificar a relac;ao entre tecnologia e gestao do conhecimento. 

Segundo Tom Eisenbrook, s6cio encarregado dos clientes do setor de energia nos 
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EUA, somente urn dos seis principais fatores necessaries para a implantac;ao eficaz 

da gestao do conhecimento tern haver com a tecnologia, e o fator mais importante e 

a confianc;a e abertura da gerencia. 

Nao se deve confundir ferramentas de Gestao do Conhecimento com 

gerenciadores de dados ou informac;oes com titulos modernos. E de acordo com 

certos autores como Krogh, lchijo, o termo gestao implica controle de processos que 

talvez sejam intrinsecamente incontrolaveis, ou pelo menos, que talvez sejam 

sufocados por urn gerenciamento mais intenso; sob esta perspectiva, o papel dos 

gerentes deve ser o de promover a criac;ao de conhecimento, em vez de controla-la. 

A este processo deu-se a denominac;ao de capacitac;ao para o conhecimento 

- o conjunto geral de atividades organizacionais que afetam de maneira positiva a 

criac;ao de conhecimento. 

De acordo com Bawden (2001 ), os programas de GC podem ter sua 

fundamentac;ao em duas filosofias que tratam informac;ao e conhecimento de forma 

distinta. 0 mode/o escalar concebe a informac;ao e conhecimento como entidades 

relacionadas que podem ser transformadas, uma na outra, fora da mente humana, 

ou seja, a organizac;ao tenta atraves de softwares captar o conhecimento 

organizacional. 

0 modelo cognitivo ve o conhecimento como existindo apenas na mente 

humana e na cognic;ao; a organizac;ao que adota esse modelo procura facilitar, 

atraves de sua cultura organizacional, espac;o ffsico e ferramentas, o 

compartilhamento do conhecimento. 
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Dentre o aparato engajado nas prerrogativas da gestao do conhecimento, 

tem-se a informatizagao como urn fator que possibilitou a aceleragao na execugao 

das tarefas, mas nao modificou as tarefas, e provocou urn inchago na quantidade de 

dados disponiveis, de tal forma que na ausencia de metas claras e objetivas, as 

pessoas perdem o caminho em meio aos dados provenientes da informatizagao. 

Interessante analisar que as organizagoes tradicionais presumem que quanta 

maior a quantidade de dados maior a disponibilidade de informagoes, o que era 

valido quando os dados eram escassos. Atualmente, com dados abundantes, o que 

ocorre e o colapso de informagoes, e assim o nao aproveitamento adequado dos 

dados disponiveis. 

0 que propoe a Gestao do Conhecimento e uma exigencia de mudanga na 

utilizagao da informatizagao, dessa forma, com o avango da tecnologia, faz-se 

necessaria urn processo de analise e diagn6stico no quais as pessoas transformam 

dados em informagao. 

lnformagao e urn dado investido de relevancia e prop6sito. A transformagao 

de dados em informagao requer conhecimento, e conhecimento aplicado a urn 

processo de analise e diagn6stico especifico, pois o conhecimento e especializado, 

por definigao. E quem possui o conhecimento sao as pessoas, dai a diferenga entre 

gestao de conhecimento e gestao de informagao, na ultima a tentativa e automatizar 

para excluir o fator humano. 



Componentes Fundamentais da Base de Conhecimento 

Exemplo de conhecimento: 

Mecanismos de mercado financeiro 

Exemplo de informa~ao: 

Taxa de cambia 

Exemplo de dado: 

1,70 

Exemplo 

"1","7" 

CONHECIMENTO 

D 
IN FORMACAO 

DADO 

20 

Coloca~ao em rede 

Context a 

Sintaxe 

Conjunto de sfmbolos 

Na Gestao do Conhecimento agrega-se valor as informa<;oes, filtrando, 

resumindo e sintetizando-as, desenvolvendo urn perfil de utiliza<;ao pessoal que 

ajuda a chegar ao tipo de informa<;ao necessaria para passar a a<;ao. 

A transforma<;ao de dados em informa<;ao vai abranger os processes 

decis6rios, as estruturas gerenciais e as formas de execu<;ao do trabalho. 

Promovendo urn novo modo de lidar com a tecnologia: colocando-a a servi<;o do 

conhecimento. Dessa forma, a tecnologia avan<;ada nao e imprescindivel para o 

desenvolvimento das organiza<;oes baseadas em conhecimento, e apenas uma 

ferramenta. 

Torna-se essencial uma pratica que envolva a facilita<;ao dos relacionamentos 

e das conversas, assim como o compartilhamento do conhecimento local em toda a 

organiza<;ao ou alem das fronteiras geograficas e culturais. 
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Em pesquisa feita pela Revista HSM Management, de setembro/outubro de 

2000, aponta-se os principais pontos acerca da Gestao do Conhecimento, como a 

existencia de programas nas empresas, os processes, as dificuldades e os 

resultados mensuraveis. 

• Programas formais de Gestao do Conhecimento em funcionamento: 

acrescentando os programas existentes aos que estao prestes a ser lanc;ados 

em futuro proximo e mais de 52% das empresas que responderam ja 

promovem (ou logo vao anunciar) urn programa formal de Gestao do 

conhecimento, contudo os questionarios nos mostram que ter urn programa 

nao e necessariamente colher beneficios. 

• Processes de Gestao do conhecimento em funcionamento: mesmo na 

ausencia de programas formais, a gestao de conhecimentos e urn processo 

continuo na maioria das organizac;oes, mas quando feitos formalmente 

aceleram e refinam o processo. 

• Dificuldade na Gestao do Conhecimento: para avaliar a eficacia e preciso 

antes avaliar quais os obstaculos. Os aspectos que - receberam 

classificac;oes mais altas foram os relatives ao envolvimento dos funcionarios. 

Os que responderam e tern urn programa eficaz mostraram estar menos 

preocupados com o modo de tornar o conhecimento utilizavel. 

• Resultados mensuraveis da Gestao do Conhecimento: em programas 

eficazes inundam de beneficios os clientes e funcionarios, e esses beneficios 

devem no final refletir-se nos lucros. 
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• As ferramentas da gestao do conhecimento podem ser compreendidas de tal 

forma que possibilitem uma visualizagao e apreensao sistematica atraves da 

ilustragao a baixo* ( 1). 

Situando-se a tecnologia no mesmo patamar da cultura, lideranga e medidas, 

como ferramentas ja existentes na organizagao que deverao submeter-se a 

mudangas e relacionar-se em um "todo" coerente, ou seja, uma estrutura em que 

todos assumam responsabilidade pela informagao. 

2.3.1 ESPIRAL DO CONHECIMENTO: 

A atividade central da empresa criadora de conhecimento e a conversao do 

conhecimento individual em recurso disponivel para outras pessoas. Mas esse 

processo se complica quando pensamos que muito do que sabemos nao pode ser 

verbalizado ou escrito atraves de palavras, e ainda, muito do que sabemos fazer, 

nao temos consciencia de como fazemos. 
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0 fil6sofo Michael Polanyi (1997) introduz o tema deste tipo de conhecimento 

"nao-palpavel" na frase: "Podemos saber mais do que somos capazes de expressar", 

e cita exemplos como a nossa capacidade de distinguir o rosto de uma pessoa 

conhecida entre tantas outras, mas nao sermos capazes de explicitar os particulares 

que compoe o todo. 

Dessa forma, ilustra-se a evolugao de dois tipos diferentes de conhecimento, 

que parte do conhecimento tacito para o conhecimento explfcito, e apenas este 

ultimo pode ser comunicado e compartilhado. 0 conhecimento tacito e altamente 

pessoal e de dificil formalizagao. 

Nonaka & Takeuchi (1995) acreditam que o conhecimento tacito envolve duas 

dimensoes: uma tecnica- do tipo know-how, urn tipo de destreza informal e de dificil 

especificagao, e outra cognitiva - que envolve modelos mentais, crengas e 

percepgoes tao arraigadas que sao tidas como algo certo, exercendo profunda 

influencia sobre a maneira como percebemos o mundo ao redor. Dessa maneira, a 

nogao de conhecimento destes autores confere grande enfase aos "insights", 

intuigoes, ideais, valores, emogoes, imagens e simbolos. 

Na empresa criadora de conhecimento, em constante interagao dinamica, os 

conhecimentos tacitos e explfcitos sao trocados entre as pessoas, constituindo uma 

especie de espiral do conhecimento: 

• De tacito para tacito ou Socializagao: Uma pessoa compartilha conhecimento 

tacito com outra pessoa, se socializando no oficio, atraves da observagao, 

imitagao e pratica. Mas nem uma nem outra obtem urn insight sistematico, e a 

organizagao como urn todo nao consegue alcangar esse conhecimento. 
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• De tacito para explicito ou Externalizagao: A articulagao entre conhecimento 

tacito e explicito e alga poderoso que ocorre especialmente nas empresas 

japonesas. Consiste em expressar os fundamentos de urn conhecimento 

implicito em conhecimento compartilhavel e util para a empresa. 

• De explicito para explicito ou Combinagao: Combinar componentes isolados 

do conhecimento explicito para a constituigao de urn novo todo. Essa 

combinagao nao amplia a base do conhecimento ja existente, apenas 

possibilita novas configuragoes para o mesmo conhecimento explicito. 

• De explicito para tacito ou lnternalizagao: A medida que urn conhecimento 

explicito e compartilhado em toda a organizagao se comega a internaliza-lo, 

ou seja, as pessoas o utilizam para ampliar, estender e reformular seus 

pr6prios conhecimentos tacitos, usando a inovagao como parte do repert6rio 

de ferramentas e recursos necessarios a execugao das suas respectivas 

atribuigoes. 

A espiral do conhecimento comega novamente ap6s ter sido completada, em 

patamares cada vez mais elevados, ampliando assim a aplicagao do conhecimento 

em outras areas da organizagao. 

A fase crftica da criagao de conhecimento esta na conversao de 

conhecimento tacito em explicito, esta envolve urn alto grau de comprometimento 

pessoal, pais cada membra ao incorporar a inovagao sua identidade pessoal se 

compromete com seu trabalho, e repassa-o, de forma que assim, reinventa a 

organizagao e a si proprio, em uma identidade coletiva. Sob esse aspecto se 

enfatiza aquela nogao de organizagao como organismo vivo, onde cada membra 

contribui, alimentando o sentimento de coletividade e o sensa de responsabilidade. 
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Possibilitar a articulac;ao entre conhecimento tacito e conhecimento explicito e 

uma tarefa desafiadora. Uma das ferramentas gerenciais para expressar intuic;oes e 

insights e a linguagem figurada e simb61ica. Tal linguagem evocativa, e as vezes 

poetica, tomenta a capacidade criativa das pessoas por meio de sensibilizac;oes que 

convergem em urn objetivo real. Uma importante linguagem figurativa e a metafora, 

como meio pelo qual pessoas em contextos diferentes compreendem algo de 

maneira intuitiva, mediante imaginac;ao e sfmbolos, sem necessidade de analises e 

generalizac;oes, sem uso de palavras. A metafora funde duas areas distintas em uma 

(mica imagem gerando urn conflito devido a tentativas de racionalizac;oes, e o 

conflito desencadeia o processo criativo. A medida que as pessoas tentam definir 

com maior clareza o insight expresso pela metafora, empenham-se em reconciliar 

significados conflitantes. 

Ao esclarecer como duas ideias numa frase sao de fato semelhantes e 

dessemelhantes, as contradic;oes expressas pelas metaforas sao harmonizadas pela 

analogia. A analogia e o passo intermediario entre a pura imaginac;ao e o 

pensamento 16gico. 

Pela 16gica consistente e sistematica desenvolve-se urn modelo real, 

cristalizando os conceitos emergentes e incorporando-os em urn modelo acessfvel 

para toda a organizac;ao. Metafora, analogia e modelo funcionam como fases dificeis 

de distinguir num processo de criac;ao de conhecimento, captando o processo que 

converge conhecimento tacito em explicito. 
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2.3.2 ESTRATEGIAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO: 

Rodizio, livre acesso a informagao, Principia da competigao interna, questao 

do espago. Como implantar urn programa de gestao do conhecimento em uma 

organizagao? 

0 conhecimento e criado apenas pelas pessoas, logo as organizagoes 

criadoras de conhecimento dependem das pessoas criativas trabalhando em 

conjunto, precisam apoia-las e prover contextos para que essas pessoas gerem 

conhecimento. Alem da geragao de conhecimento, este deve ser catalogado, 

transferido, assimilado e utilizado. Trata-se de estoques, fluxos e conteudos de 

conhecimento. 

Uma empresa que compreende que criar conhecimento e uma questao de 

metaforas, analogias e modelos, deve se implicar em "como" definir os papeis e 

responsabilidades gerenciais. 

Segundo lkujiro Nonaka (2002), a empresa criadora de conhecimento segue o 

principia fundamental da redundancia, que consiste na superposigao consciente de 

informagoes, atividades e responsabilidades gerenciais. A redundancia facilita o 

caminho para a difusao e transferencia de conhecimento tacito e explicito, pois 

encoraja o dialogo entre os diferentes niveis da empresa formando uma base 

cognitiva comum. 

A 16gica gerencial da redundancia explica porque nas empresas japonesas 

varias areas funcionais trabalham juntas, sob uma 6tica compartilhada de divisao de 

trabalho. 
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Estrategias sao utilizadas para viabilizar uma organizagao redundante. A 

Canon utiliza o "Principia da Competigao lnterna", no qual as equipes se dividem em 

grupos concorrentes e desenvolvem abordagens diferentes para serem discutidas 

ate chegar a melhor abordagem, facilitando a proliferagao de informagoes e 

acelerando a capacidade criativa. 

0 rodizio estrategico e outra maneira de possibilitar a redundancia, atraves da 

troca de cargos para compreensao do neg6cio por diferentes perspectivas. E ainda, 

para construir a redundancia e necessaria o livre acesso as informagoes da empresa 

para todos os membros, pois havendo discrepancia na distribuigao das informagoes, 

os membros injustamente "informados" se tornam incapazes de interagir de forma 

pertinente. 

2.4 GESTAO DO CONHECIMENTO E GESTAO DA INFORMACAO 

Porem muitos empresarios acharam que a GC era apenas urn modismo ou 

entenderam-na como gestao apenas da informagao, uma vez que, davam muita 

importancia somente a dados quantificaveis. Tratavam logo de assegurar para suas 

organizagoes as mais modernas tecnologias de armazenamento e disseminagao 

sistematica de informagao. Contudo, e muito perigoso achar que a Gestao do 

Conhecimento e realizada somente por meio da tecnologia. 0 lado humano e 

fundamental para esse tipo de gestao a urn Iongo prazo. 

A tecnologia da informagao representa apenas uma pega do quebracabega da 

GC, ela fornece a estrutura, os moldes de como a informagao sera processada, 
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porem quem da o conteudo e o fator humano. Mas qual sera o papel das tecnologias 

de informagao dentro da Gestao do Conhecimento? 

As organizagoes que trabalham com a gestao do conhecimento precisam de 

uma abordagem que veja a organizagao como uma comunidade humana, cujo 

conhecimento coletivo representa urn diferencial competitive. 

E no conhecimento coletivo que se baseiam as competencias competitivas 

essenciais. Esse conhecimento coletivo e aprimorado, criando-se redes informais de 

pessoas que realizam trabalhos afins, pessoas que eventualmente estao dispersas 

em diferentes unidades de neg6cio. 0 objetivo e colocar em contato grupos de 

profissionais expostos a classes de problemas e tentativas comuns de solugao que, 

atraves da troca de experiencias e informagoes, aumentem e refinem o 

conhecimento organizacional. 

Os aspectos principais da gestao do conhecimento sao as seguintes: 

compartilhar o conhecimento internamente, atualizar o conhecimento, processar e 

aplicar o conhecimento, encontrar o conhecimento internamente, re-utilizar 

conhecimento, criar novos conhecimentos. E neste sentido que, as tecnologias de 

informagao tern urn papel fundamental. As competencias essenciais e o 

conhecimento coletivo sao baseados em informagoes de neg6cio - conhecimento e 

experiencia - que nao necessariamente cabem ou se restringem, por exemplo, ao 

DataWarehouse 1 da area ou da empresa. 

1 "Em termos simples, um DataWarehouse, ou em portugues, Armazem de Dados, pode ser definido como um 
banco de dados especializado, o qual integra e gerencia o fluxo de informa~oes a partir dos bancos de dados 
corporativos e fontes de dados externas a empresa. A fun~ao do DataWarehouse (OW) e tornar as informa~oes 
corporativas acessfveis para o seu entendimento, gerenciamento e uso." 

(http :I /www .datawarehouse.inf.br/) 
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A responsabilidade pela gestao do conhecimento nao deve estar centralizada 

somente no nfvel dos 6rgaos de gestao, mas sim disseminada entre as chefias 

intermedias, sendo muitas vezes vista como parte do trabalho de cada colaborador 

da empresa. 

0 desafio entao passa a ser o de identificar, desenvolver e implantar 

tecnologias e sistemas de informagao que promovam uma maior comunicagao 

dentro da organizagao e permita a troca de ideias e experiencias e que, facilitem o 

encontro entre os indivfduos (mesmo que virtualmente!) a participarem de novas 

grupos e redes informais de relacionamento. 

Cabe a area de tecnologias de informagao sair de uma posigao de suporte a 

processes para o suporte a competencias (mais uma vez, ve-se que o indivfduo e a 

pega chave nesse processo ). Deixa entao, a pen as de atuar em processamento de 

transagoes, da logfstica, e passa a atuar urn junto a construgao de formas de 

comunicagao, aprendizagem on-the-job, de comunidades de trabalho e de 

estruturagao e acesso as ideias e experiencias. 

A area de tecnologia de informagao ao assumir esse papel e necessaria: 

• Uma nova arquitetura de informagao (com novas linguagens e categorias para 

identificar e desenvolver perfis e competencias ); 

• Uma nova arquitetura tecnol6gica mais aberta, flexfvel e acessfvel, 

respeitando as necessidades individuais e que de poder a quem utiliza-se 

dela e; 

• Uma nova arquitetura de aplicagao mais voltada para a solugao de problemas 

e representagao do conhecimento do que s6 para as informagoes. 
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Na gestao da lnformac;ao, o papel das tecnologias e o de ajudar o 

desenvolvimento do conhecimento coletivo e da aprendizagem continuada, 

facilitando o compartilhamento de problemas, ideias e soluc;oes entre os individuos 

dentro da empresa. 

0 foco das estrategias que visam o desenvolvimento do conhecimento deve 

estar direcionado para a criac;ao de mecanismos que permitam aos individuos em 

uma organizac;ao manter contato entre si e nao capturar e disseminar a informagao 

de uma forma centralizada. 

Varias tecnologias podem ser empregadas para tal fim como intranets, 

groupware, sistema de gerenciador de documentos, desktopvideoconferencing, 

e/etronic bulletin boards. Essas ferramentas pod em ser classificadas em tres tipos: 

• Reposit6rio de materiais de referencia: conhecimento explicito que pode ser 

facilmente acessado e que evita desperdicio de trabalho; 

• Mapa de competencias: banco de dados com listas de competencias de 

individuos de dentro e de fora da organizac;ao, facilitando o compartilhamento 

de conhecimento tacito; 

• Just-in-time Knowledge: ferramentas que reduzem as barreiras de tempo e 

distancia no acesso ao conhecimento como, por exemplo, material para 

videoconferencia. 

Essas ferramentas devem ser flexiveis e facilitar ao maximo a sua utilizagao 

possibilitando uma maior autonomia aos funcionarios das comunidades de trabalho, 

diminuindo a interferencia na comunicac;ao. 0 papel das tecnologias de informac;ao e 

da comunicac;ao e o de facilitar as atividades da empresa, como a soluc;ao de 
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problemas, planejamento estrategico, para isso, fornece meios para que as pessoas 

possam criar as soluc;oes, representar problemas, enfim, precisam do capital 

intelectual para que possam ser alimentadas. 

2.5 POSSIVEIS BARREIRAS NA IMPLANTACAO DE GC: 

A criac;ao de conhecimento e urn processo fragil, que nao se sujeita as 

tecnicas de gestao tradicionais; muitas vezes as pessoas mostram-se relutantes e 

ate mesmo incapazes de aceitar novas ensinamentos, ideias. Alem disso, as 

organizac;oes podem ser arenas desafiadoras para a criac;ao de novas 

conhecimentos. 

Basicamente, sao dais tipos de barreiras: individuais e organizacionais: 

• Barreiras individuais: a criac;ao do conhecimento no nivel individual envolve 

capacidade de lidar com novas situac;oes, eventos, informac;oes e contexto. 

Lembrando que a definic;ao de conhecimento como crenc;as verdadeiras e 

justificadas, os individuos, justificam suas crenc;as no que, para eles e 

verdadeiro acumulado durante o processo de crescimento e de integrac;ao 

social. Quando o individuo se depara com novas situac;oes, o individuo no 

processo de uma nova acomodac;ao, efetua mudanc;as em suas crenc;as, 

impondo certa ameac;a a sua auto-estima. 

• Barreiras Organizacionais: em relac;ao aos contextos grupais, as barreiras 

sao: 



32 

1) Necessidade de linguagem legitima - e preciso explicitar o conhecimento 

tacito por meio de uma linguagem comum, aceitavel por outros membros da 

comunidade e pela empresa em geral. 

2) Hist6rias organizacionais - constituem a memoria organizacional ou a 

compreensao consensual dos processos internos, permitindo que os individuos 

regulem seus pr6prios comportamentos; pode convergir a atenc;ao para outros alvos, 

destacando diferenc;as entre os novos e os antigos conhecimento, fazendo com que 

o novo parec;a menos legitimo. 

3) Procedimentos - contribuem, de urn lado, para a maior eficacia e eficiencia 

das operac;oes, porem ao canalizar a comunicac;ao e fixar padroes de desempenho, 

os procedimentos podem ir contra a legitimac;ao dos novos paradigmas ou crenc;as. 

4) Paradigmas da empresa - a intenc;ao estrategica, as declarac;oes de 

missao e os valores essenciais constituem os paradigmas da empresa. Promovem a 

socializac;ao dos novos membros da organizac;ao, fazendo com que se alinhem por 

tras do pensamento vigente na empresa. Para garantir a coerencia, a organizac;ao 

necessita de metas, valores e costumes compartilhados. 

2.5.1 ARMADILHAS QUE EXISTEM NO CONCEITO DE GESTAO DO 

CONHECIMENTO: 

Muitas ideias aparecem como pressupostos para uma implantac;ao com 

sucesso de Gestao de Conhecimento nas organizac;oes, porem algumas delas, na 

pratica, aparecem como armadilhas e se portam como urn entrave aos resultados 

positivos. 
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• A Gestao do Conhecimento depende de informa<;oes facilmente detectaveis e 

quantificaveis: 

A tecnologia da informa<;ao, segundo os modelos formais de cogni<;ao 

humana de McCulloch, Minsky, assegura a informa<;ao certa, a pessoa certa, no 

memento certo (dependendo de cada tecnologia da informa<;ao). Porem, os sistemas 

de informa<;ao pod em ser de utilidade limitada na facilita<;ao do comprometimento do 

grupo com o conceito, no compartilhamento de experiencias tacitas ou na 

incorpora<;ao do conhecimento relacionado com determinada tarefa, quando os 

sistemas informacionais nao sao bern divulgados dentro da organiza<;ao ou quando 

nao permitem acesso facilitado e autonomia aos usuaries. 

• A Gestao do Conhecimento depende de urn executive do conhecimento: 

Geralmente e urn gerente de alto nivel acumulando assim muitas fun<;oes. 0 

executive para ser eficaz, depende de relat6rios para obter informa<;oes relevantes 

ao delineamento de novos pianos de a<;ao. Algumas limita<;oes podem se originar 

neste meio, como o favorecimento na explora<;ao dos conhecimentos ja existentes 

em rela<;ao as novas iniciativas, impedindo as pesquisas sobre novos 

conhecimentos que poderiam resultar em inova<;oes bern sucedidas. Outro fator 

limitante e que como os especialistas em conhecimento tendem a desenvolver suas 

pr6prias fronteiras, praticas, c6digos e valores, assim como cria<;ao de terminologia 

propria, corre-se o risco de dificultar a participa<;ao de outras pessoas em suas 

atribui<;oes exclusivas. A cria<;ao do conhecimento nao pode estar sujeita a fronteira, 

tern que se estender a toda organiza<;ao bern como fornecedores e clientes. 
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Pensando-se nestas questoes acerca do profissional que, dentro da 

organiza<;ao, estara diretamente ligado a gestao do conhecimento o proximo t6pico 

fara uma analise do perfil e competencias necessarios a esse profissional. 

2.5.2 0 NOVO PERFIL DO TRABALHADOR DO CONHECIMENTO 

Em decorrencia da constata<;ao da importancia do conhecimento como 

gerador e agregador de valor para as empresas, em paralelo, ocorreram mudan<;as 

na estrutura<;ao de trabalho, as formas tradicionais cairam por terra, dando Iugar a 

uma reestrutura<;ao das organiza<;6es, aplica<;ao de tecnologias de informa<;ao e 

comunica<;ao, mostram a importancia da Gestao do Conhecimento tanto nas 

institui<;6es como nos paises. 

As mudan<;as ocorridas em termos de economia, agora baseada no 

conhecimento, demanda a necessidade de forma<;ao e preparo dos profissionais 

que, estao inseridos no contexto organizacional e, por conseqOencia, estarao 

lidando como conhecimento no dia a dia. Segundo Correia e Sarmento (2003), essa 

forma<;ao esta direcionada a competencias primordiais e que estao relacionadas a 

GC a dois niveis: 

• "Dos trabalhadores que, por desenvolverem atividades relativamente pouco 

estruturadas, que envolvem a manipula<;ao de simbolos, com recurso de 

varias ferramentas, incluindo os sistemas e tecnologias de informa<;ao e de 

comunica<;ao" (Newell ~ outros, 2002:34) e, 

• Profissionais que alem das competencias gerais em rela<;ao ao conhecimento, 

devem ter tambem as competencias necessarias a gerir os ativos do 
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conhecimento como recurso para aumentar a produtividade da organizac;ao, 

de acordo com Hackett (2002). 

Segundo Abell e Oxbrow (2001 ), as competencias e capacidades necessarias 

aos trabalhadores do conhecimento podem ser distinguidas em tres grupos, a saber: 

• Competencias nucleares, profissionais e tecnicas, 

• Competencias organizacionais e 

• Competencias que permitam a GC. 

a) Competencias Nucleares: sao aquelas adquiridas na educac;ao formal, das 

qualificac;oes profissionais e tecnicas atraves da experiencia individuais e geralmente 

e feita de forma continuada. Essas competencias sao designadas como 

"conhecimento cognitivo" (Quinn, Anderson e Finkestein, 2002). 

b) Competencias organizacionais: sao as competencias necessarias a 

produc;ao do conhecimento, assim como necessarias a aplicac;ao das competencias 

nucleares e incluem a comunicac;ao, negociac;ao e persuasao. Estao incluidos 

tambem a capacidade para trabalhar em grupo e de compreensao e interpretac;ao 

dos processos dentro da organizac;ao. Sao as chamadas "competencias avanc;adas" 

(Quinn, Anderson e Finkestein, 2002). 

c) Competencias que permitam a GC: sao as capacidades necessarias no 

processo de implementac;ao de GC. Nesta fase inicial, deve ser desenvolvidos 

comportamentos e processos de GC atraves da gestao dos recursos humanos, 

como por exemplo: a compreensao do processo de conhecimento, identificac;ao de 

beneficios trazidos pela GC, envolvimento dos funcionarios nas tomadas de decisao, 

identificar possiveis barreiras a essa implantac;ao. 
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Em uma organiza~ao, mais do que essas competencias, e se faz essencial 

que os trabalhadores entendam sabre qual tipo de informa~ao possa ser util em 

alguma situa~ao dentro da empresa. 

A nova gera~ao de individuos, que ja nasceu num mundo globalizado, onde o 

volume de informa~ao e maci~o. onde a pratica de "brincar" com jogos de 

computador fazem com que esses individuos tenham uma maneira de trabalhar, 

produzir, compartilhar informa~6es em rede muito mais facilmente. 

2.5.3 CULTURA ORGANIZACIONAL E GESTAO DO CONHECIMENTO 

A cultura de uma empresa e formada por urn conjunto de valores, 

pressupostos que dao sustenta~ao para o modelo de gestao, e no dia-dia, vao ditar 

o comportamento na organiza~ao. 

0 ideal e que esses valores sejam conhecidos e compartilhados por todos os 

funcionarios da empresa para que se tenha urn comprometimento por parte de 

todos, a fim de estarem trabalhando pelos mesmos objetivos e metas. 

Por exemplo, em certas empresas ocorrem as "ilhas de informa~ao", onde 

uma unica pessoa detem certo tipo de conhecimento retendo-o para si. Entao, uma 

s61ida cultura, com alinhamento de valores e principios (sensibiliza~ao e 

conscientiza~ao dos funcionarios em rela~ao as mudan~as e vantagens do novo tipo 

de comportamento) e a determina~ao de uma visao compartilhada, bern como urn 

amplo planejamento para que se introduza a mudan~a de procedimento sao pontos 

indispensaveis para que haja uma eficacia no usa das novas tecnologias. 
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Neste processo o psic61ogo dentro da organizac;ao tern papel fundamental 

promovendo palestras, workshops, treinando funcionarios que servirao de 

multiplicadores dessa nova filosofia. 

A cultura assume valor no que diz respeito de diferencial competitivo das 

empresas, numa nova tendencia que torna a gestao do capital intelectual 

(inteligencia competitiva), nao s6 uma ferramenta cada vez mais importante, mas 

tambem como urn novo paradigma do seculo XXI. 

Urn conceito que fortalece esse movimento e o do Treinamento e aprendizado 

continuo (Learning Organization), que constitui uma diferenc;a patrimonial entre duas 

empresas, onde a inteligencia competitiva esta voltada para resultados. 

Deve ser enfatizado o fato de que a Gestao do Conhecimento nao pode ser 

polarizada entre GC como urn sistema e GC como pessoas, ou seja, alem de 

capturar e codificar o conhecimento tacito, mas tambem com a criac;ao das 

organizac;oes que aprendem, alem de transformar a sua cultura organizacional. 
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3 0 CONHECIMENTO DENTRO DAS ORGANIZACCES: 

3.1 APRENDIZAGEM E AS LEARNING ORGANIZATIONS: 

Atraves da analise das mudanc;as ocorridas nos modelos de pensamento 

estrategico, podemos observar que, com a entrada do chamado terceiro milenio, a 

gestao nas organizac;oes estaria baseada na escola da gestao estrategica, onde a 

visao sistemica seria o foco principal. 

Contudo, ha uma necessidade maior de uma visao mais integrada do 

pensamento estrategico, onde as estrategias possam arcar com a organizac;ao como 

urn todo. 

Urn novo modelo se apresenta: a escola da gestao estrategica competitiva 

(Lobato et al, 2004), onde a sua maior caracteristica diz respeito ao conhecimento 

necessaria para a formulac;ao de estrategias que possam dar conta da grande 

complexidade e mutabilidade dos cenarios mundiais. Portanto, nesta escola, definir 

as estrategias deve ser urn processo de continuo aprendizado. 

A aprendizagem continua como uma das principais caracteristicas desse tipo 

de pensamento, se torna o diferencial competitive que pode ser renovado a cada 

momenta. 

E para dar conta de como as empresas podem manter urn aprendizado 

continuado, Senge (1990), propoe urn novo conceito - das organizac;oes que 

aprendem (Learning Organizations)- onde nao s6 importa o aprendizado individual, 

mas tambem coletivo. 
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Peter Senge (1990), no livro The Fifth Discipline, descreveu as organizagoes 

que aprendem como lugares: ... 'bnde as pessoas ampliam continuamente a 

capacidade de criar resultados verdadeiramente desejaveis... e onde 

constantemente se aprende a prender em conjunto". 

Para isso, Peter Senge sugeriu cinco "tecnologias componentes" das 

organizagoes que aprendem: 

• Pensamento Sistemico; 

• Domfnio pessoal; 

• Modelos Mentais; 

• Visao compartilhada; 

• Aprendizado em equipe; 

Todo processo de aprendizagem comega no nivel individual, e pode ser 

considerado urn processo de mudanga, provocado por estimulos e que podem ou 

nao produzir mudangas no comportamento do individuo. Em uma organizagao a 

aprendizagem pode se dar em tres niveis, a saber: do indivfduo, nivel do grupo 

(ocorre como urn processo social) e organizacional (onde o conhecimento e gerado 

pelo individuo, passa a ter urn significado para o seu grupo e quando passa a ser urn 

conhecimento institucionalizado se expressa por regras, procedimentos dentro da 

organizagao ). 

Dentro da organizagao, existem sistemas cognitivos e mem6rias que 

desempenham procedimentos padronizados para lidar com os problemas que 

podem surgir. E como os cenarios externos mudam com uma velocidade enorme, 

esses processos precisam sofrer modificagoes para lidar com novas problemas. 
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E s6 atraves do processo de aprendizagem que essas modifica<;oes poderao 

ser efetuadas, desenvolvendo competencias essenciais para o seu posicionamento 

dentro do cenario empresarial. 

0 que falta entao e saber quais sao as formas pelas quais ocorre o 

aprendizado dentro das organiza<;oes para que se possa estimular e como esse 

conhecimento pode ser utilizado para basear estrategias. 0 modelo de conversao de 

conhecimento proposto par Nonaka e Takeuchi (1995). 

No que tange aquisi~ao do conhecimento, podemos reconhecer os 

processos proativos e os reativos, segundo Fleury (2004 ). Nos primeiros, estao 

incluidas a experimenta<;ao e a inova<;ao, gerando novas conhecimentos; ja nos 

segundos, podem vir de tres formas: 

• Resolu<;ao sistematica de problemas: onde se encontra as ferramentas de 

resolu<;ao de problemas, utiliza<;ao de informa<;ao para decisao e usa de 

instrumentos de estatistica para organizar os dados; 

• Experiencia realizada par outros: o benchmarking e urn exemplo, onde a partir 

da experiencia de outras institui<;oes pensasse na situa<;ao da organiza<;ao; 

• Contrata<;ao de pessoal: trazem novas conhecimentos de fora da empresa. 

Conhecimento adquirido passa-se para o outro estagio que e o de disseminar 

este conhecimento par toda empresa, que pode ser feito atraves da circula<;ao do 

conhecimento (circulares, jornais, intranet,); atraves de treinamentos e par rota<;ao 

de pessoas, fazendo com que haja troca de alguns funcionarios de unidade. 

0 processo de tornar o conhecimento uma propriedade de todos dentro de 

uma organiza<;ao e de grande importancia, porem para que ele seja, sempre que 
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necessaria acessado com facilidade e necessaria a criac;ao de uma memoria 

organizacional. Nela estarao incluidas tanto as experiencias bern sucedidas quanta 

as mal para que siNam de exemplo para uma nova situac;ao que possa se 

apresentar. 

As formas com que as informac;oes e conhecimentos podem ser 

armazenados podem se diferenciar (Hansen, Nohria e Tierney, 1999). Seja atraves 

de construc;ao de banco de dados (Data Warehouse p.ex.) ou atraves de urn 

individuo que passa a disponibilizar o seu conhecimento atraves de uma rede de 

cantatas. 

Portanto as Learning Organizations que mantem urn aprendizado continuo 

como forma de manutenc;ao da posic;ao de mercado e rapida adaptac;ao as 

mudanc;as mundiais passam pelos processos de aquisic;ao, disseminac;ao e 

armazenamento do conhecimento. 

3.2 CAPITAL INTELECTUAL: A RIQUEZA INTANGiVEL 

Na realidade do Brasil, com algumas excec;oes, o preparo basico do 

trabalhador nao atinge niveis minimos de capacitac;ao exigidos pelas empresas e 

pelo mercado de trabalho. Haja vista que, muitas vagas de emprego ficam 

disponiveis por muito tampa pais faltam pessoas capacitadas para exercer aquela 

func;ao. 

Alga bern parecido ocorre com a oferta de empregos para universitarios, onde 

as ofertas sao baixas, porem paradoxalmente ha escassez de talentos capazes de 

promover urn diferencial competitivo nas organizac;oes. Entao, atrair, desenvolver e 
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reter talentos sera prioridade das empresas em termos de capital humano, incluindo 

tambem a educa<;ao continua. 

E por que nao estender esse modo de gerir conhecimento para as institui<;oes 

que geram conhecimento tornando-as competitivas tambem? As lnstitui<;oes de 

Ensino Superior (EIS) formam o cerebra do pais, e neste ambiente que as ideias sao 

fertilizadas, tornam-se projetos e patenteadas refletindo o crescimento do pais. A 

missao destas institui<;oes e a de estimular a produ<;ao intelectual em todas as areas 

do conhecimento. 

Muitos estudiosos explicam que, num ambiente em existe uma intensa 

cria<;ao de conhecimento se torna dificil compartilha-lo. Talvez a dificuldade esteja 

na falta de uma sistematiza<;ao deste compartilhamento. E uma das areas que mais 

sofrera ajustes e modifica<;oes serao as tradicionais areas de Treinamento e 

Desenvolvimento, que terao que preparar os individuos para urn patamar de 

excelencia onde, s6 assim poderao enfrentar os desafios do ambiente empresarial. 

Peter Drucker (1983) adverte para a importancia do trabalhador intelectual e e 

claro que, com todas as novas tecnologias de informa<;ao e modos de intera<;ao 

virtual, criara novos processos de aprendizagem transformando o sistema tradicional 

de ensino. 

A Gestao do Conhecimento nestas IES, nao se restringe apenas a 

distribui<;ao de material didatico e a deixar disponiveis as aulas em espa<;o virtual 

sem que os alunos possam interagir, colocando suas duvidas e comentarios. Para 

isso, segundo (Oliveira, 2004) as comunidades virtu a is criadas pod em pro mover 
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uma discussao e reflexao constante sabre assuntos que tenham sido ministrados em 

sala de aula. 

Esse tipo de sistematizagao da produgao e gestao do conhecimento nas IES 

acontece de forma que todo o conteudo discutido possa ser, a qualquer momenta 

acessado por algum aluno interessado, servindo de base para o constante 

aperfeigoamento das reflexoes tornando estas instituigoes mais competitivas 

tambem. 

Uma das maiores mudangas ocorridas neste ultimo seculo foi a entrada da 

humanidade na fase da Sociedade do Conhecimento. E neste novo panorama que 

se tornam imprescindiveis as discussoes acerca do tema do conhecimento para que 

se possam adequar e desenvolver melhores estrategias, no que tange o capital 

humano dentro das organizagoes, investindo no ativo intangivel - o capital 

intelectual. 

E neste momenta que se coloca uma questao: como esse capital intelectual, 

que ate o momenta e intangivel, pode passar a ser uma medida tangivel e util, 

sendo assim utilizada para balizar as estrategias empresariais? 

3.3 BALANCED SCORECARD- UMA FERRAMENTA DE MEDICAO 

DO (IN)TANGiVEL : 

Ate esse momenta vimos como o conhecimento se tornou imprescindivel para 

as organizagoes em termos de diferencial competitive, e atraves de uma nova 

ferramenta gerencial - o Balanced Scorecard - esse conhecimento sera utilizado 

para fundamentar as estrategias da empresa. 
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Essa ferramenta tambem compoe uma das caracterfsticas fundamentais da 

gestao estrategica competitiva, foi criada por Kaplan e David Norton, a fim de se ter 

urn novo metoda de medic;ao do desempenho empresarial, pois, "o que nao pode ser 

medido nao pode ser gerenciado". 

Neste novo contexto a informac;ao se torna vital para que as estrategias 

possam ser sustentadas permitindo uma maior flexibilidade no comportamento das 

organizac;oes. A func;ao desta ferramenta e a de oferecer as informac;oes corretas e 

a tempo para que as decisoes a serem tomadas possam ser as melhores e mais 

adequadas. 

0 Balanced Scorecard (BSC) surgiu atraves da insatisfac;ao com os metodos 

de medic;ao de indicadores contabeis e financeiros. Foi desenvolvido como uma 

base, atraves de medidas de desempenho, para urn sistema de gestao estrategica, 

as medidas e os objetivos da empresa devem ser tangfveis. 

Possui quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos da 

empresa e do aprendizado e do conhecimento. 

As medidas fornecidas pelo BSC, complementam os indicadores financeiros, 

fornecendo medidas operacionais, nao s6 visando a gestao estrategica em curta 

prazo, mas a media e Iongo prazo tambem, visando o aprendizado e crescimento 

organ izacional. 

Essa caracterfstica promove urn ajuste constante nas decisoes e rumos a 

serem seguidos pela empresa. Todos os indicadores tanto financeiros quanta os 

outros (do cliente, processos internos e do aprendizado e do conhecimento) sao 

medidos para que se mantenha urn equilibria entre eles a mediae Iongo prazo. 
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Os indicadores partem do nivel estrategico, na implantac;ao do BSC, mas 

servirao de impulsionadores para os outros niveis da organizac;ao, ate chegar ao 

nivel individual. Por isso e possivel o alinhamento da missao estrategia por toda 

empresa. 

E como esse processo se da na perspectiva do aprendizado e do 

crescimento? 

0 enfoque do aprendizado e dado para que, as organizac;oes possam ter uma 

constante melhoria dos processos e que possam atraves do conhecimento criar 

novas solugoes. 

Essa perspectiva desenvolve objetivos e medidas para quer o aprendizado 

organizacional tenha diretrizes e parametros. E a criagao de instrumentos para o 

aprendizado no nivel executivo aparece como uma das maiores inovac;oes trazidas 

pelo BSC. 

Sao os objetivos colocados pela perspectiva do aprendizado que darao 

suporte para os objetivos das outras perspectivas, alem de mostrar a necessidade 

de investimento em equipamentos, necessidade de desenvolvimento de novos 

produtos. 

A capacitac;ao dos funcionarios compete a organizac;ao dar o suporte para 

que possa acontecer esse processo, buscando desenvolver o potencial de seus 

funcionarios assim como procurar reter seus talentos; desenvolver a sensibilidade e 

capacidade de perceber o impacto que a empresa tera com seu comportamento. As 

metas sao colocadas de uma forma individual, mas alinhada com o objetivo maior­

o da empresa. 
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E neste sentido que, atraves de objetivos de capacitagao e desenvolvimento 

que o conhecimento pode, de alguma forma ser quantificado, sendo util para as 

decisoes. 

Outro fator que se insere nesta perspectiva, e em relagao a motivagao dos 

funcionarios e por conseqOencia o clima organizacional. 

3.4 0 CASO XEROX: UM EXEMPLO DE GC BEM SUCEDIDO 

Dan Holtshouse, lider da iniciativa de gestao do conhecimento na Xerox, 

afirma que o objetivo e de usar a tecnologia para melhorar a produtividade e a 

qualidade dos servigos, mas 90% do processo sao sociais e 10% e de infra­

estrutura. 

Neste sentido, a Xerox busca construir uma relagao de parceria com seus 

empregados. 0 sucesso dessa parceria requer que todos compreendam que o 

sucesso pessoal, como indivfduos, e o sucesso da Xerox, como empresa de 

neg6cios, estao diretamente relacionados. Todos empregados sao responsaveis 

pela preservagao dos valores fundamentais e pela consolidagao do novo estilo de 

atuac;ao, de modo a viabilizar as mudangas impostas pela presenc;a de novas 

tecnologias e por urn mercado em permanente transformac;ao. 

0 desafio e, acima de tudo, tornar-se uma empresa a cada dia mais 

competitiva e a Xerox conta com a contribuic;ao de seus empregados. Por ser uma 

empresa que presta servic;os de assistencia tecnica aos clientes e crucial alavancar 

o Know-how dos funcionarios. 
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De acordo com esse objetivo foi desenvolvido urn "sistema tatico social" 

denominado Eureka, langado em 1996, inspirado na forma pelas quais os tecnicos 

efetivamente interagem entre si para compartilhar seus conhecimentos. 

0 Eureka e urn sistema que inclui 25 mil representantes de campo com 

laptops e Internet e utiliza urn sistema de documentagao comum a todos, facilitando 

a comunicagao lateral. Assim, o Eureka da suporte aos tecnicos da Xerox, 

compartilhando suas hist6rias na forma de dicas eletronicas. 

Este tipo de programa otimiza o tempo, pais nao precisa de funcionarios para 

coleta de informagoes e redagao de textos. Os representantes de campo geram e 

mantem a base de conhecimentos, numa plataforma padronizada para o 

compartilhamento de conhecimentos no mundo inteiro, contribuindo com novas dicas 

sabre como consertar maquinas, e depois, e feita uma revisao formal que corrobora 

as dicas. 

0 Programa e auto-sustentavel, pais cada vez que urn representante contribui 

com uma dica seu nome aparece no sistema, em urn esquema de reconhecimento 

que motiva as pessoas a assumir a responsabilidade da criagao dessa base de 

conhecimento comum. 

Os representantes tern acesso a mais de cinco mil dicas par mes, e em cada 

mil inspegoes tecnicas e gerada pelo menos uma nova dica. Com esse sistema de 

dicas uteis a Xerox obteve como beneficios, a redugao do custo de pegas e de mao­

de-obra. 
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A Xerox incorporou ao sistema Eureka urn software de traduc;ao para veneer 

as barreiras de linguagem, assim os representantes de campo podem ler as 

entradas em seu idioma. 

Algo parecido com o Eureka e o XRCE (Xerox Research Centre Europe) 

TeXnology Showroom, em Grenoble, na Franc;a, que oferece urn local para que os 

laborat6rios de pesquisa da Xerox de todo o mundo demonstrem suas ideias 

inovadoras em urn ambiente informal e pratico. 

Criado em 1995, o Showroom tern uma missao dupla: 

• Apresentar os frutos das atividades de pesquisa da Xerox aos clientes de 

modo educacional e interativo. 

• Observar as reac;oes as novas ideias e reunir dados que passem informac;oes 

de pesquisa e desenvolvimento. 

Patrick Mazeau, gerente do showroom enfatiza que: 

"Sem exposigao, as ideias - e os beneficios que trazem - podem 
facilmente passar despercebidas" [ ... ] "Os avangos na tecnologia 
podem ser especialmente dificeis de serem comunicados. Quanta 
mais complexa a tecnologia se torna, maior e a necessidade de 
apresenta-la no ambiente certo o que oferecemos como Showroom". 

Cerca de uma duzia de demonstrac;oes de tecnologia diferente esta disponivel 

em determinado momenta. 

0 XRCE TeXnology Showroom apresenta uma nova dimensao para a missao 

da Xerox de trazer a tecnologia para o mundo a fim de resolver problemas e 

melhorar o modo como as pessoas trabalham. Urn showroom semelhante sera 

realizado em outras instalac;oes de pesquisa da Xerox. "Eies fornecem uma chance 

para que as pessoas olhem para o futuro, tenham novas ideias", e ainda os 
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visitantes podem ver como as tecnologias de hoje podem ajuda-los em seus 

neg6cios de amanha. 

Alguns problemas gerenciais se apresentam neste contexto: a) as 

oportunidades de avango, na carreira de especialistas, serao com limitadas 

possibilidades de progresso. Serao escassas as promoc;oes para posigoes 

"gerenciais". A linha de progresso hierarquico e fora da especialidade, sera na area 

de administrac;ao geral. 

b) Como diminufdo numero de gerentes de nfvel medio, qual sera a fonte de 

altos executivos para as empresas? Serao unidades descentralizadas como 

empresas autonomas, com sua propria alta administrac;ao (Gruppe alemao). Ou sera 

por contratac;ao de executivos oriundos de empresas menores (alta-administrac;ao 

como carreira segregada). Dar estima-se que cada vez mais os gerentes precisarao 

se reciclar. 

David Garvin, professor da Harvard Business School, explica que para uma 

melhoria continua as organizac;oes devem saber aprender e nao repetir as mesmas 

velhas praticas. 

Tais analises parecem ut6picas e dificilmente oferecem referendal para a 

ac;ao. David Garvin aponta tres temas crfticos para uma implantac;ao verdadeira, que 

estao sem solugao: 

• Questao do significado dos dados; 

• Tema da gestao; 
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• Mensuragao - 0 que nao e mensuravel nao e gerenciavel (neste caso o 

conhecimento tacito ). 

Gavin, ainda expoe os primeiros passos para uma implantagao de GC eficaz: 

• Ambiente propfcio ao aprendizado - disponibilidade de tempo para reflexao. 

• Abertura das fronteiras e o estfmulo ao intercambio de ideias. 

• Promover f6runs de aprendizado. 

David Garvin define cinco habilidades principais que caracterizam as 

organizagoes do conhecimento: solugao de problemas de maneira sistemica, 

experimentagao de novas abordagens, aprendizado com as pr6prias experiencias e 

melhores praticas alheias, e transferencia de conhecimento rapida e eficiente em 

toda a organizagao. Muitas empresas s6 executam essas atividades ate certo ponto. 

A Xerox dominou a abordagem da solugao de problemas em todo o ambito da 

empresa. Em 1983, os gerentes seniores langaram o programa Lideranga pela 

Qualidade (Leadership through Quality), tal processo utiliza seis fases em 

praticamente todas as decisoes. 

• ldentificar e selecionar problemas; 

• Analisar o problema; 

• Gerar solugoes potenciais; 

• Selecionar e planejar a solugao; 

• lmplementar a solugao; 

• Avaliar a solugao. 
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0 resultado destes programas tern sido a formagao de urn vocabulario comum 

e a adogao de uma abordagem consistente para a solugao de problemas. 
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CONCLUSAO 

0 presente trabalho procurou, atraves da descric;ao dos processes do 

conhecimento, nao deixar que este seja considerado como urn privilegio de 

especialistas, de "gurus" e trabalhadores do conhecimento. 

0 conhecimento e parte integrante da maioria dos ambientes de trabalho em 

qualquer organizac;ao. A hist6ria de empresas de sucesso enfatiza o valor do 

conhecimento explfcito, bern como, reconhecer o potencial para o conhecimento 

tacito, alem do seu compartilhamento e uso, mostram, como atraves dessa nova 

visao, podem desfrutar de seus beneficios. 

Urn outro fator que foi apontado neste trabalho e o da aprendizagem dentro 

das organizac;oes. 86 atraves de urn aprendizado continuo o conhecimento pode ser 

desenvolvido, disseminado e acumulado para que, em situac;oes futuras possa ser 

usado como urn encurtamento do caminho a procura de soluc;ao. 

Atraves da articulac;ao do emprego da Gestao do Conhecimento com outras 

ferramentas gerenciais, tais como o Balanced Scorecard, pode-se observar o uso da 

informac;ao e conhecimento no nivel estrategico empresarial, fornecendo subsidies 

para que as decisoes possam ser tomadas de uma forma mais rapida e acertada. 

Demonstrou-se tambem nao s6 a eficacia operacional de programas de 

gestao do conhecimento, mas tambem o seu uso fundamental para o aumento de 

qualidade e produtividade das organizac;oes que perceberam a mutabilidade 

constante dos cenarios mercadol6gicos e financeiros. 
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Ao final de toda a discussao sabre o tema, pode-se lanc;ar uma reflexao sabre 

as novas competencias necessarias para todos os profissionais, sejam eles 

diretamente ligados ao conhecimento, mas tambem para aqueles que, mesmo que 

indiretamente, lidam com informac;oes e conhecimento. 

Cabem as empresas promoverem uma gestao que tenha como objetivos a 

produtividade e a manutenc;ao da competitividade de mercado, lembrando que o 

fator primordial e 0 capital intelectual. 
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