Gestao estratégica do conhecimento
como parte da estratégia empresarial

Strategic management of knowledge
as part of overall firm strategy

Resumo

Tracar estratégias significa o processo de entrelagamento de tudo o que é
preciso para administrar uma organizacao. Neste novo século, torna-se
essencial que as empresas focalizem as estratégias nas competéncias
essenciais intelectuais e de servigos e alavanquem as estratégias baseadas
em conhecimento. O presente artigo tem como objetivo discutir alguns
fundamentos e novas perspectivas abertas pela gestdo estratégica do
conhecimento como parte da estratégia empresarial. Assim, perceber-se-4
que a gestdo estratégica do conhecimento trata da pratica de agregar
valor & informacdo e de distribui-la, tendo como tema central o
aproveitamento dos recursos existentes na empresa.

Palavras-chave: gestao estratégica do conhecimento; dado; informagao;
conhecimento; sociedade do conhecimento; estratégia e
capital humano.

Abstract

To establish strategies is a process of coordinating everything that is
necessary to manage an organization. It is essential to focus strategies in
the intellectual competencies and services and to leverage the knowledge-
based strategies in this new century for organizations. The present study
has as objective to discuss some of the foundations and new perspectives
for the Strategic Administration of Knowledge as part of the overall
business strategy. Strategic Administration of Knowledge attempts to add
value to information and to distribute it, having as a central theme the
optimal utilization of existing resources in the company.

Key words: strategic administration of the knowledge; given; information;

knowledge; society of the knowledge; strategy and human
capital.
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Introducao

O contexto empresarial atual, com suas drasticas
transformacdes, clama pela reflexdo e discussdo de
varios temas desafiadores, alguns deles encarados como
essenciais a sobrevivéncia das organizagdes. Esta nova
era, sempre acompanhada de locuc¢des adjetivas como

“da informacéo”, “do conhecimento” ou “da comuni-
cacdo”, mostra a relevancia do conhecimento como

fator capital a prosperidade organizacional.

Na sociedade do conhecimento, os trabalhadores
do conhecimento desempenham um papel central. O
componente intelectual assumiu a supremacia, em
detrimento do antigo modelo fisico. E urgente e indispen-
savel modificar as formas hierarquicas ultrapassadas e

cerceadoras da criatividade.

Faz-se necessario tomar consciéncia da necessidade

premente de gerenciar eficazmente o conhecimento.

Algumas empresas chegam a gastar mais em P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento) do que em todas as outras
formas de equipamento, levando-se a crenca de que
elas estao deixando de ser um local onde se produz

para se transformarem em um local onde se pensa.

O aumento da competitividade, aliado ao continuo
e assustador avan¢o da tecnologia, faz com que os
conhecimentos tenham um ciclo de renovagado cada vez
mais curto, conforme defende Lévy (1994). Para tanto,
as empresas tendem a se diferenciar pelo que sabem e
pela forma como conseguem usar esse conhecimento.
Numa economia global, o conhecimento se torna a maior

vantagem competitiva de uma organizagéo.

Pretende-se, neste artigo, debater e provocar
discussd@o sobre as idéias acerca dos fundamentos da
gestao estratégica do conhecimento. Em primeiro lugar,
discutir-se-4 a distincdo entre dado, informacéo e
conhecimento. Em seguida, tratar-se-a de alguns
fundamentos da gestdo estratégica do conhecimento
como elementos fundamentais da estratégia empresarial.
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1 Metodologia

Abordando a diferenca entre dado, informacao
e conhecimento, perceber-se-a ndo s6 por que as
empresas tém pouca escolha, sendo a de se converterem
em organizacao baseada em informagfes, mas também
0 porqué do deslocamento de trabalhadores manuais
e de pessoal de escritorio para trabalhadores do
conhecimento, como resultado de a economia induzir
as mudancas e a mudanca ser exigéncia da tecnologia
da informacéo.

Com os fundamentos da gestdo estratégica do
conhecimento, provar-se-a que, apesar disso, o
imprescindivel para o desenvolvimento da organizacéo
baseada em conhecimento néo é a tecnologia avangada
de processamento de dados, mas, sim, 0 maximizar e o
alavancar do potencial das pessoas, chave para uma
vantagem competitiva sustentavel.

2 Fundamentacéao teodrica

2.1 Dado

E um registro acerca de um determinado evento
para o sistema. Mesmo em grande quantidade, é
facilmente obtido, armazenado e catalogado com a
moderna tecnologia. Entretanto, o dado carece de valor
por ser um evento fora do contexto e sem significado

para o sistema.

Para que os dados se tornem Uteis como informagéo
€ necessario que a pessoa possa correlaciona-los e atuar
sobre eles. Assim, eles se tornam uma forma de observagéo
sobre o estado do mundo. E facil capturar, comunicar e
armazenar os dados. De acordo com Bellinger (1996),
dados sdo apenas pontos indteis, sem sentido no espaco
e no tempo, sem referéncia a outro espaco ou tempo,
enfim, um evento, uma carta, ou uma palavra, todos
fora do contexto.



Segundo Fialho (2001), os atributos para serem
descritos em qualquer nivel conduzem a uma represen-
tacdo simbdlica. Tal representacdo recebe o nome de
“dado”, o qual pode ser oral (fonema), gréfico (grafema),

gestual (querema) ou escrito (monema ou sintagma).

2.2 Informacao

E um conjunto de dados, os quais devidamente
processados sdao providos de um determinado
significado e contexto para o sistema. Entretanto,
apesar da relevancia e propésito, carecera de valor se
faltar a riqueza da interpretacéao.

Conforme Drucker (1992), informacao sdo dados
que possuem relevancia e prop6sito, aos quais, depois
de coletados, organizados e ordenados, sdo atribuidos
significados e contexto.

Para que os dados se transformem em informacéao
é fundamental que as correlacdes entre os varios fatos
e suas implicacdes para os individuos e para a orga-
nizacdo sejam evidenciadas, tornando-se visiveis e
explicitas. No entendimento de Drucker (1992), para
que dados sejam convertidos em informagdes, é preciso
perguntar do que se necessita, de quem, quando e de
que forma, além da certeza de que aqueles que podem
prover as informacdes conhecem e compreendem suas
responsabilidades.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a informagao
€ um fluxo de mensagens e por meio dela ndo so6 se
extrai, como também se constr6i o conhecimento.
Alerta Sveiby (1998) que o valor ndo esta na informagao
armazenada, mas na criacdo de conhecimento de que
ela pode fazer parte. Informagdo é a disposi¢cdo dos
dados de tal forma que possuam sentido, criando
padrdes e ativando significados na mente das pessoas.

Entende Fialho (2001) que um conjunto de dados
analisados e organizados sob um determinado contexto
e que satisfacam um objetivo especifico recebe o nome
de informagdo. Quando a informacéo é usada de maneira
positiva, o homem se forma, se educa e transforma a
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realidade. Quando a informacado é usada de maneira
negativa, o homem deforma a realidade.

A informacdo é um conhecimento inscrito
(gravado) sob a forma escrita (imprensa ou numérica),
oral ou audiovisual. E um significado transmitido a um
ser consciente por meio de uma mensagem escrita em
um suporte espacial e temporal, seja ele impresso, seja
ele um sinal elétrico ou uma onda sonora.

2.3 Conhecimento

O interesse pelo tema conhecimento é muito
antigo. Além de ter sido estudado, profundamente,
por varios filésofos e escritores renomados, foi
abordado por diversas areas do saber humano.

No entendimento do filésofo grego Platéo,
conhecimento é a crenca verdadeiramente justificada.

Todo conhecimento pressupde
0 sujeito que quer conhecer e o
objeto a ser conhecido, que se
apresentam frente a frente,
em uma relagéo

Nonaka e Takeuchi (1997), inspirados em Platéo,
consideram o conhecimento como um processo
humano dinamico de justificar a crenca pessoal com
relacdo a verdade.

Cabe ressaltar que a epistemologia tradicional
ocidental se concentrou “na verdade” como atributo
essencial do conhecimento. Sempre que nos indagamos
arespeito do conhecimento, estamos, automaticamente,
tratando do problema da verdade.

De acordo com a epistemologia oriental japonesa,
ainda em Nonaka e Takeuchi (1997), conhecimento
significa sabedoria adquirida a partir da perspectiva
da personalidade como um todo.
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Todo conhecimento pressupde o sujeito que quer
conhecer e 0 objeto a ser conhecido, que se apresentam
frente a frente, em uma relacdo. O conhecimento é o
ato, o processo pelo qual o sujeito se coloca no mundo
e, com ele, estabelece uma ligacdo. A relagdo de
conhecimento implica uma transformagdo tanto do
sujeito quanto do objeto. O verdadeiro conhecimento
se da no cerne do processo dialético de ida e vinda do
concreto para o abstrato, processo esse que jamais tem
fim e que vai revelando o mundo humano na suariqueza
e diversidade.

Crawford (1994) afirma que conhecimento é a
capacidade de aplicar a informacéo a um trabalho ou
a um resultado especifico.

7

Conhecimento é informacdo internalizada pela
pesquisa, estudo ou experiéncia que tem valor para a
organizacdo. No entendimento de Davenport (1998),
conhecimento é a informacdo valiosa da mente
combinada com experiéncia, contexto, interpretacao
e reflex&o.

Assim, o conteludo de valor agregado do
pensamento humano, resultante da percepc¢ao e
manipulagéo inteligente das informagdes, se transforma
em conhecimento. Os conhecimentos existem tao-
somente na mente do pensador e sdo base das a¢des
inteligentes. Traduzindo tal pensamento em esquema,
chegar-se-ia ao que esté explicitado no quadro 1.

3 A gestao estratégica
do conhecimento

A gestdo do conhecimento surgiu no inicio da
década de 1990 e faz parte da estratégia empresarial.
Ela trata da pratica de agregar valor a informacéo e
distribui-la, tendo como tema central o aproveitamento
dos recursos existentes na empresa. Enfatiza o capital
humano, proporcionando a criagdo de novas idéias e
processos, identificando, captando, distribuindo,
compartilhando e alavancando o conhecimento.
Implica, portanto, a adocdo de praticas gerenciais
compativeis com os processos de cria¢do e aprendizado
individual e organizacional. Gestdo do conhecimento
€ maximizar e alavancar o potencial das pessoas.

E a estratégia que converte os bens intelectuais
das organizacdes — tanto informag8es quanto talentos
dos membros — em maior produtividade, novo valor e
aumento da competitividade.

Essa gestdo pode ser entendida como a arte de
gerar valor a partir de bens intangiveis da organizacgao.
E uma visdo que tem por base o conhecimento dos
processos de negdcio da organizacdo, para alavancar a
capacidade de processamento de informacdes avangadas
e tecnologias de comunicacdo, via translacdo da
informacao por meio da criatividade e inovacao dos seres
humanos, para afetar a competéncia da organizacéo e
sobrevivéncia em um crescente de imprevisibilidade.

QUADRO 1 - DIFERENGAS ENTRE DADO, INFORMAGAO E CONHECIMENTO

DADO

INFORMAGAO

CONHECIMENTO

Simples observacéo sobre estado do mundo.

Reaistro acerca de um determinado evento

para o sistema. para o sistema.

Evento fora do contexto e sem sianificado bara
0 sistema. Ndo existe correlacdo entre os fatos

e suas implicacdes.
0 dado é inerte. humana.

Facilmente estruturado e transferivel.

E apenas a representacao de eventos e ndo

ha a correlacéo e atuacdo humana sobre eles. | P€SSO
significado.

Dados dotados de relevancia e propdsito.

Coniunto de dados com um determinado sianificado

Provida de determinado sianificado e contexto para
o sistema, porém carece do valor da interpretacéo.

A informacdo é dinamica e exioe a mediacdo

Anpesar de reauerer unidade de andlise € muito mais
facil transferir do que o conhecimento.

Cria padrdes e ativa sianificados na mente das
Dess0as e exiae consenso com relacdo ao

Informacéo valiosa da mente humana.

Informacéo aue devidamente tratada muda o
comportamento do sistema.

Possui contexto. sianificado. além da reflexao.
interpretacéo e sintese.

Imolica envolvimento e entendimento ativo e esta
vinculada a acdo humana.

Freaiientemente tacito e de dificil estruturacdo e
transferéncia.

E a base das ac6es inteliaentes e esta ancorado
nas crencas de seu detentor.

FONTE: Adaptado de Davenport (1998)
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A criacdo de um ambiente
organizacional, com base na gestéo do
conhecimento, traz a necessidade de
uma profunda sinergia entre trés
dimensdes organizacionais: infra-
estrutura, pessoas e tecnologia

Muitos autores (DRUCKER, 1993; STEWART, 1998;
SVEIBY, 1998; DAVENPORT, 1998) afirmam que estamos
no limiar de uma nova era, na qual o conhecimento é
reconhecido como o principal ativo das organizacdes
e a chave para uma vantagem competitiva sustentavel.
Até entdo fortemente caracterizada pelos bens
tangiveis, como o capital financeiro e as estruturas
fisicas, a fonte de riqueza e competitividade passa a
ser, agora, 0 proprio conhecimento. Sociedade do
conhecimento, era do conhecimento, era do capital
intelectual, sociedade poés-capitalista sdo algumas
denominagdes para esta nova época.

A énfase no conhecimento pressupde a necessidade
de sua gestao nas organizacdes. Nesse sentido, fala-se
de gestdo do conhecimento. A criacdo de um ambiente
organizacional, com base na gestdo do conhecimento,
traz a necessidade de uma profunda sinergia entre trés
dimensdes organizacionais: infra-estrutura, pessoas e
tecnologia. O investimento em gestao do conhecimento
traduz-se na busca pela harmonia e coeréncia entre as
variveis que compdem essas dimensodes.

Comentando as trés dimensdes da organizacdo da
era do conhecimento: a primeira, a da infra-estrutura,
busca criar um ambiente propicio a gestdo do
conhecimento, envolvendo varidveis como estrutura
organizacional, estilo gerencial, cultura organizacional,
visdo holistica. A segunda, a de pessoas, é caracterizada
pela busca da aprendizagem constante, pelo incentivo a
criatividade, a inovagdo e ao compartilhamento do
conhecimento, pela valorizagdo da intuicédo e ainda pela
consciéncia da existéncia e da necessidade de se

trabalharem os modelos mentais, assim como se viabilizar
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a descoberta deles. Por dltimo, a dimensdo tecnologia
refere-se ao suporte as atividades relacionadas a gestédo
do conhecimento. Dessa maneira, redes de computado-
res (internet, intranet e extranet), groupware, workflow,
gerenciamento eletrénico de documentos - GED,
datawarehouse sdo algumas das ferramentas que apéiam
0 gerenciamento do conhecimento na organizagao.

Seria inadequado referir-se a gestao do
conhecimento como sendo Unica e exclusivamente de
informacdes. Esse é, talvez, um dos erros que se
percebem no momento atual. O processo de gestao
do conhecimento envolve a geragéo, a codificacdo e o
compartilhamento do conhecimento na organizacao.
A geracdo do conhecimento refere-se a todas as formas
de criacdo do conhecimento, a partir da interagdo com
0 ambiente externo ou, até mesmo, por meio da
interacdo entre os individuos da organizacao. A
codificacdo tem como obijetivo identificar e estruturar
0s conhecimentos Uteis para a organizacdo de forma
a torna-los acessiveis aqueles que deles precisam. O
compartilhamento corresponde a transferéncia do
conhecimento, seja esta espontadnea (informal) ou
estruturada (formal), entre os membros da organizacéo
(DAVENPORT, 1998).

Propiciar um ambiente no qual as pessoas
busquem e sintam-se incentivadas a compartilhar seus
conhecimentos constitui-se em um dos objetivos da
gestédo do conhecimento. O simples fato de as pessoas
trabalharem juntas em um mesmo ambiente expressa
que algum conhecimento estd sendo transferido,
independentemente de se gerenciar ou nao esse
processo. A questdo esta na efetividade dessas
transferéncias, ou seja, na forma como elas ocorrem e
como contribuem para as pessoas em particular e para

a organizagdo em geral.

O compartilhamento do conhecimento pode ser
informal, isto é, aquele que ocorre de forma espontanea
e ndo-estruturada; ou ainda, formal, aquele que ocorre

por meios mais estruturados e intencionais. Muitas vezes,
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as oportunidades de trocas informais do conhecimento
sugerem perda de tempo, mas é importante dar-se
conta de que tanto a troca formal quanto a informal
sdo essenciais ao sucesso da organizagdo devendo,
portanto, ambas serem estimuladas.

Muito da ineficiéncia do compartilhamento do
conhecimento, na maior parte das organizacdes, deve-
se as informacdes limitadas sobre

de socializagé@o e criagdo de novo conhecimento para

aperfeicoamento do préprio produto.

A externalizagdo é considerada o meio mais eficaz
de criagdo do conhecimento, pois por intermédio dela
ocorre a conversdo do conhecimento técito, dificil de
ser comunicado e formulado, para conhecimento
explicito, transmissivel e articulavel. O compartilhamento

€ evidenciado na externalizagdo a

onde procurar os conhecimentos ja
existentes. Em muitos casos, a propria
organizacdo nem tem idéia dos
conhecimentos que “possui”. Na
maioria das vezes, as transferéncias
cotidianas do conhecimento séo
localizadas e fragmentérias. Discute-
se sobre determinado problema
apenas com as pessoas que estdo mais

préximas ou com aquelas com as quais

As oportunidades de
trocas informais do
conhecimento sugerem
perda de tempo, mas é
importante dar-se conta
de que tanto a troca
formal quanto a informal
Sao essenciais ao sucesso
da organizacao

medida que um conhecimento téacito
torna-se explicito e, assim, acessivel a

organiza¢cdo como um todo.

A combinacado refere-se a unido de
diferentes conhecimentos explicitos para
formar um todo novo, ou seja, criar um
conhecimento explicito novo. Na
combinacdo, o compartilhamento
ocorre quando conhecimentos explicitos

de fontes diferentes sdo reunidos para

se tem mais afinidade e, ndo, necessa-
riamente, com as que tenham um conhecimento mais
profundo do problema em questdo (DAVENPORT, 1998).

E quase impossivel a pratica de compartilhamento
do conhecimen-to quando existem fronteiras
departamentais. Cada departamento se isola em sua
fronteira limitando a gestao estratégica do conhecimento.
Uma empresa que ndo aprende, ndo valoriza o capital
humano. A dificuldade do compartilhamento esta
também relacionada ao tipo de conhecimento envolvido.
O conhecimento explicito pode ser transmitido facilmente
ja que é de facil estruturacdo e representacdo. Em
contrapartida, compartilhar conhecimento tacito exige
um intenso contato pessoal, pois este envolve
experiéncia, preparo, intuicao.

A socializacéo corresponde a troca de conhecimento
tacito entre individuos, principalmente pelo
compartilhamento de experiéncias vivenciadas por estes.
Um exemplo é o compartilhamento de conhecimento
tacito entre desenvolvedores de produtos e clientes, antes
e ap0s o lancamento de um produto no mercado. Esse

tipo de compartilhamento constitui-se em um processo
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formar um conhecimento novo.

A internalizacdo é o processo de conversdo do
conhecimento explicito em téacito. Observa-se também
nainternalizacdo o compartilhamento do conhecimento,
pois para o individuo internalizar um determinado
conhecimento é necessario que este seja previamente

compartilhado.

Modelos antiquados ndo se coadunam com a
realidade da era do conhecimento. As novas realidades
competitivas romperam as fronteiras entre os ramos de
negaocios, derrubando grande parte dos padrdes que
norteavam as praticas gerenciais, tornando obsoletos

0s modelos convencionais de estratégia e crescimento.

Dessa forma, para que resultados eficazes sejam
obtidos na gestdo do conhecimento é primordial a
conexdao com a estratégia. Mesmo que o potencial
humano seja reconhecido e valorizado no contexto
empresarial e exista boa vontade por parte dos
administradores, sem o apropriado gerenciamento
estratégico, dificilmente o conhecimento podera ser

considerado um diferencial competitivo.



Referindo-se aos mecanismos para criar, coletar e
disseminar conhecimento, as organizacfes que
aprendem reconhecem que o valor do conhecimento
raramente é criado e compartilhado por acaso.
Mecanismos conscientes devem ser colocados em agao
para adquiri-lo, e uma energia consideravel deve ser

dedicada para dissemina-lo e impulsiona-lo.

Conforme Senge (1990), as organizacdes de
aprendizagem sdo aquelas nas quais as pessoas
expandem continuamente sua capacidade de criar 0s
resultados que realmente desejam, onde surgem novos
e elevados padrdes de raciocinio, onde a aspiracéo
coletiva é libertada e onde as pessoas aprendem
continuamente a aprender em grupo.

Essa concepcdo é encarada como uma opgao
plausivel para as organizacgdes, ja que, no fundo, todos
0s seres humanos sdo eternos aprendizes. Para que
essa concepcgao se concretize, Senge (1990) enumerou

cinco disciplinas basicas necessarias:

1. Dominio Pessoal, com o qual o individuo deve
aprender a esclarecer e aprofundar conti-
nuamente seu objetivo pessoal, a concentrar-
se em sua energia, a desenvolver paciéncia e
a ver a realidade de maneira objetiva, verifi-
cando como as ag¢les individuais afetam o
mundo ao redor.

2. Modelos Mentais, por meio dos quais se devem
conhecer e examinar meticulosamente as idéias
ou imagens profundamente arraigadas que
influenciam atitudes pessoais, detectando-se,
assim, as falhas na maneira de ver o mundo.

3. Objetivo Comum, o qual consiste em buscar
imagens do futuro que promovam um
engajamento verdadeiro em vez de simples
anuéncia.

4. Aprendizado em Grupo, ja que a organizagao
sO tem a capacidade de aprender se 0s grupos
forem capazes de aprender, e este aprendizado
comeca com o didlogo e permite que as pessoas
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possam enxergar além dos limites de suas

perspectivas pessoais.

5. Raciocinio Sistémico, uma disciplina que integra
as outras. E a estrutura conceitual que permite
ver o todo, as inter-relacdes em lugar de coisas

estanques ou instantaneos estaticos.

Acredita-se que obterdo maior sucesso as
empresas que se constituirem como organizacfes de
aprendizagem e que conseguirem descobrir como
despertar o empenho e a capacidade de aprender das
pessoas em todos os niveis da organizacéo.

Para Schdn (1983), é preciso que todos se tornem
habilitados no aprendizado, para que sejam capazes
nao somente de transformar as instituicdes, em resposta
a situacGes de mudanca, mas também de desenvolver
instituicdes que incorporem sistemas de aprendizado,
ou seja, sistemas capazes de causar suas proprias e

continuas transformacoes.

No entanto, a falta de um modelo de gestdo é
extremamente prejudicial a organizacdo e impede que
0s recursos sejam mais bem utilizados, o que conseqiien-
temente afeta a produtividade, a competitividade e até
a proépria sobrevivéncia da empresa.

Estratégia é a forma como uma empresa administra
0S Seus recursos, as suas capacitacoes e competéncias
para alcancar os seus objetivos, considerando uma
interacdo dindAmica com o ambiente. Devem-se levar em
conta os pontos fortes, existentes e potenciais, para
superar as mudancas no ambiente.

Se as empresas tiverem consciéncia do que sabem,
se souberem gerenciar estrategicamente o conheci-
mento e buscarem formas eficazes de transferi-lo,
certamente aumentardo muito seus lucros. Argumenta
Sveiby (1998) que uma estratégia orientada para o
conhecimento gera lucros cada vez maiores, basicamente,
a partir de ativos intangiveis, ativos que convertam
receitas invisiveis geradas por um grande namero de

atividades em receitas tangiveis.

|133



Uma estratégia voltada para o conhecimento
valoriza os ativos intangiveis e é o processo apropriado
para maximizar o potencial dos conhecimentos
existentes em uma organizacéo, disponibilizando todo
conhecimento necessario para que as pessoas que
constituem a empresa desempenhem suas tarefas
eficazmente. A formulagdo de estratégias prescinde
de um clima que deve ser conquistado em ambientes
abertos, com processos participativos, com fluxos
eficientes de comunicagdo, com compartilhamento de
informacdes, com linguagem adequada que flua em

todos os niveis da organizacao.

Algumas iniciativas sdo fundamentais para
elaborar e instituir um programa de gestdo do
conhecimento: analisar que conhecimentos sdo valiosos
para a organizagdo; garantir que néo haja barreiras &
difusdo deles, utilizando facilitadores; criar processos
para que os conhecimentos cheguem as atividades do
dia-a-dia; projetar uma infra-estrutura que permita ter

acesso a esse conhecimento com facilidade.

Sem uma estrutura condizente com uma estratégia
voltada para o conhecimento, todo o empenho da criacéo
pode ser em vao. Existe uma correlagdo entre a estratégia
e a estrutura organizacional. Sem uma estrutura
adequada, é impossivel fazer com que as organizacfes
tenham um desempenho razoavel. Os alicerces de nossos
modelos organizacionais tradicionais sdo, em grande
parte, um legado da tradicéo gerencial cientifica, da forma

burocréatica e da racionalizagdo administrativa.

O capital humano, segundo Ponchirolli (2003), é
muito mais importante e significativo do que a soma
do patriménio de uma organizacdo. As empresas
necessitam perceber que os seres humanos, em seu
trabalho, ndo sdo apenas pessoas movimentando ativos
— eles préprios sdo ativos que podem ser valorizados,
medidos e desenvolvidos como qualquer outro ativo
da corporacdo. Na era da informacédo e das mudancas

inevitaveis a cada momento, o ponto principal da filosofia
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empresarial € a compreensdo de que as pessoas Sao
realmente o recurso mais importante. Isso nao é
novidade para ninguém, mas, na verdade, a idéia tem
sido utilizada mais como figura de retérica do que como

uma prética sincera na maior parte das organizacdes.

O valor da tecnologia da informacdo para o
sucesso empresarial € inegavel nos dias atuais. A gestédo
do conhecimento depende muito da gestdo da infra-
estrutura da tecnologia da informacgéo, pois permite
que as pessoas rompam com 0s antigos paradigmas e
criem novas formas de viver, transpondo limites e criando
formas de aprimoramento continuo. Entretanto, na era
do conhecimento, séo o cérebro e o talento das pessoas

que ocupam o centro do modelo do capital intelectual.

Como uma nova forma, a gestdo do conhecimento
nado se realiza somente por intermédio da tecnologia,
esquecendo-se de que o lado humano é primordial para
tornar viavel uma mudanca significativa. O resgate da

ética no processo de gestao do conhecimento é essencial.

A implementacdo de processos de gestdo do
conhecimento ja esta em estado de relativo desenvol-
vimento em organizagbes mundiais lideres. A seguir,
alguns casos de sucesso de compartilhamento do
conhecimento (quadro 2).

Como fazer, entdo, a identificacdo, captacédo e
distribuicdo do conhecimento? As pessoas obtém e
geram conhecimento das informac¢des de diversas
formas: por comparacdo, pela experimentacédo, por
conexdo com outros conhecimentos e por meio de
outras pessoas.

A gestdo de competéncias é 0 processo sistemati-
zado de administracéo do capital humano organizacional
que tem seu foco na gestdo entre pessoas e empresa
alinhada as necessidades estratégicas, seguindo os
preceitos e a filosofia da organizacdo que aprende. Seu
objetivo visa ao alcance dos resultados e desempenho
esperados e, dessa maneira, a obtencdo e manutencéo

da competitividade mercadolégica.



QUADRO 2 - CASOS DE SUCESSO DE COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Revista da

COMPARTILHADO British Petroleum Ernest & Young Xerox Banco Mundial

Filosofia Toda iniciativa de gestdo do O conhecimento especializado | Deve-se alavancar 0 know- O compartilhamento da
conhecimento deve ser dirigida existente deve ser captado e how dos funcionérios, pois 0 | especializacdo em
para uma necessidade disseminado pela organizacdo, | neadcio principal da empresa | desenvolvimento ao redor do
empresarial real a fim de em todo 0 mundo, para evitar a | é prestar servicos de planeta deveria ser ilimitado. O
melhorar o desempenho. reinvencao da roda. assisténcia técnica aos intuito é atinair a missao de aliviar a

clientes. pobreza mais rapidamente nos
paises em desenvolvimento.

Prética Os gerentes do conhecimento As comunidades de interesse Os representantes de campo | Os especialistas e gerentes de
buscam e codificam as licdes publicam o conhecimento das contribuem com dicas tarefa em todo 0 mundo utilizam a
aprendidas em suas unidades de | melhores praticas em forma de | eletronicas numa plataforma | internet para compartilhar
negocios. Uma comunidade de knowledge containers, para padronizada para o conhecimentos e experiéncia na
praticas destila essas licdes na serem aprendidas e aolicadas | compartilhamento de solucéo de problemas de
intranet da empresa. pelos outros. conhecimentos utilizados no | desenvolvimento.

mundo inteiro.

Beneficios Economia significativa de custos | Os consultores podem acelerar | Dicas Uteis ajudam a A solucéo acelerada de problemas
na abertura de nontos-de-venda | a solucdo de problemas e levar | emoresa a reduzir o custo de | aiuda os paises em
e mais eficiéncia na perfuracdo | os resultados aos clientes mais | pecas e de mao-de-obra. desenvolvimento a superarem
de pocos de petrdleo e outros rapidamente. crises muito mais rapido que no
empreendimentos. passado.

FONTE : HSM Management (2000)

O alcance dos resultados de negécio é facilitado
pela gestdo de competéncias, na medida em que o
mapeamento dessas habilidades/conhecimentos e a
construcdo de um quadro profissional mais adequado
ao perfil de negécios oferecam a possibilidade de:

requerida pelo mercado e maior valorizacdo

do talento individual;

* adequar os processos de RH as necessidades

dos negdcios e dos profissionais;

FAE

aumentar a agilidade dos processos decisorios;
inovar e antecipar solugdes;

agregar conhecimento aos produtos e servigos;
garantir market share e competitividade
num mercado globalizado em constante
transformacéo;

transformar a empresa numa learning
organization;

estimular e construir uma visao compartilhada
do negécio;

fomentar a co-responsabilidade, participacéo
pessoal e cooperacéo individual e coletiva;
auxiliar a gestao do conhecimento da empresa
pelo mapeamento vivo de seu capital

intelectual, desenvolvendo equipes fortes,
bem estruturadas, aptas para a inovagao
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* admitir e demitir por meio de processos mais
criteriosos;

¢ alocar recursos em projetos especiais de forma
agil e qualificada;

* transferir, substituir, promover pessoal;

* gerenciar carreira/gestado salarial.

Como todo novo conceito, ndo existe um padrao
acordado sobre o que seja gestdo do conhecimento.
Diversos autores, alias, acreditam muito mais ser um
conceito reformatado e revigorado pelas novas
tecnologias do que propriamente uma inovacgéo. Pode-
se dizer, em linhas gerais, que se trata de uma
ferramenta gerencial a fim de administrar a informacao,
agregar-lhe valor e distribui-la, para que possa se
transformar em conhecimento.

Com a evidéncia de que, a cada dia que passa, 0
ciclo de desenvolvimento de novos produtos e servicos é
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mais curto e exige velocidade de reagdo e antecipacao as
mudancas do mercado, as empresas passam a Se
preocupar com o que sabem e o0 que precisam saber.
Passa a ser cada vez mais importante identificar o impacto
e a consisténcia do conhecimento nos setores especificos
da empresa. Torna-se fundamental criar condicdes e
apoiar o desenvolvimento e a comunicagdo desse
conhecimento, além de, é claro, criar os mecanismos de
mensuracdo dele (conhecimento) na organizacao.

Para transformar dados em informacé&o, e esta,
em conhecimento, é preciso tempo. Nessa seqiiéncia,
conceituamos dados como abstra¢des quantificaveis,
pensamento formal que pode ser representado e
transformado pelo computador; informacdo como
representacdo por meio de texto, figuras, sons ou
animag0Oes que tém significado para alguém, ou seja,
algum dado que faz sentido; e conhecimento, algo
pessoal, inseparavel do sujeito, abstracdo daquilo que
foi experimentado por alguém (figura 1). Nas palavras
de Nonaka e Takeuchi (1997):

Embora os termos informacé@o e conhecimento sejam
usados com freqUiéncia como termos intercambiaveis,
existe uma nitida distingcdo entre informacdo e
conhecimento. [...] O conhecimento, ao contrario da
informac&o, diz respeito a crengas e compromissos. O
conhecimento é uma funcdo de uma atitude, perspectiva
ou intencgao especifica... O conhecimento, ao contrario
da informacéo, esta relacionado a acéo [...].

>Dados>> Informagé>> Conhecimento>*

FIGURA 1 - DADOS/INFORMAGAQ/CONHECIMENTO
FONTE: Os autores

O conhecimento se encontra ndo somente em
objetos reais, como documentos e sistemas, mas
também nas praticas realizadas na organizacdo e na
experiéncia acumulada pelas pessoas. Por isso, o
processo da gestdo do conhecimento é tdo complexo.
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Infelizmente, pelo fato de s recentemente a
necessidade de a gestao estratégica do conhecimento
estar sendo assimilada, o conhecimento tem sido um
recurso muito mal gerido em muitas empresas e, por
isso, ndo raro, encontram-se ainda aquelas que operam
com estruturas impréprias, sistemas obsoletos e
gerentes ultrapassados. Sem uma estrutura condizente
com uma estratégia voltada para o conhecimento, todo
0 empenho da criacdo pode ser em vao.

As estruturas organizacionais tradicionais ndo tém
correspondido de forma compativel, pois a gestao
estratégica do conhecimento requer uma estrutura
orgénica, dinamica, solta e flexivel, em que todo
talento humano possa ser aproveitado: o capital
humano, considerado a nova riqueza das organizagdes,
€ o fator mais importante de produgéo.

Davenport (1998) afirma que o mais dificil na
administracdo informacional é o forte tempero
humano. Os recursos humanos séo a fonte mais 6bvia
e dificil de potencial de valor corporativo para se

reconhecer e alavancar.

A tecnologia da era industrial transformou os
trabalhadores em simples engrenagens, mas a
revolugcdo do conhecimento nao pode fazer isso, por
implicar em comunicac¢do, que, por sua vez, exige o
envolvimento ativo do ser humano.

Por isso, torna-se muito perigoso, ao pensar que
a gestdo do conhecimento realiza-se somente pela
tecnologia, esquecer que o lado humano é primordial
para viabiliza-la.

A énfase exagerada na tecnologia da informacéo
pode levar a negligéncia de outras fontes de
informacéo. As empresas raramente identificam em que
0 comportamento e a cultura devem mudar, para que

a tecnologia seja bem-sucedida.

Um problema gerado pelo avango da tecnologia
da informac&@o nas empresas é a sobrecarga. Adverte
Sveiby (1998) que o acréscimo de informacao tende a
confundir em vez de esclarecer.



A guantidade e disponibilidade das informacgdes
crescem numa progressdo exponencial, confundindo
as pessoas e dificultando, sobremodo, a gestdo do
conhecimento. Sabe-se que tanto a escassez quanto o
excesso podem ser prejudiciais: perder-se em uma
quantidade incontrolavel de informagdes é tdo nocivo
como ndo possui-las. Temos de aprender a jogar fora,
em vez de adorar e acumular informacdes. Temos de
adotar a maxima “quanto menos melhor”.

O conhecimento total existente no mundo dobra
a cada cinco anos. Apesar de as empresas serem
bombardeadas com informac&o por todos os lados, é
patente a escassez de informacao correta.

Na verdade, sdo poucas as organizagdes que tém
conhecimento das informacdes que ja possuem e das
que precisam, dai a grande importancia de gerencia-las
eficazmente, quando colocadas a disposicéo,
identificando as que sdo Uteis e resumindo os dados
operacionais, para que ndo haja sobrecarga.

A guantidade e a
disponibilidade das
informacdes crescem numa
progressao exponencial

O mundo atual esta repleto de informacgao desme-
dida, equivocada, manipulada, dispersa, sonegada,
ambigua e ndo confiavel, e o grande desafio dos gerentes
é saber distingui-las.

A maquina, cada vez mais, elimina a necessidade
e a oportunidade de contato humano, fazendo com
que o homem moderno tenha pouco tempo para se
relacionar com os outros. Anestesiado pela profuséo
de estimulos, ele acaba trabalhando, se distraindo e
aprendendo sozinho. A mesma sociedade que lhe
cobra participagéo, tira-lhe as condic¢des de convivéncia
e de contato humano. O supremo paradoxo das
relacdes interpessoais na atualidade € o de: “Amar as
coisas e usar as pessoas”.
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Conclusao

A vasta literatura sobre teorias do aprendizado, se
comparada com a criagdo do conhecimento, apresenta-
nos inimeras similaridades, mas diferengas também. Uma
das maiores diferencas prende-se ao fato de que na
maioria delas falta a correlagdo com o conhecimento.

E importante ter uma postura critica em relagio a
teoria ocidental sobre gerenciamento, cuja preocupacao
com “a aquisicdo, acumulacéo e utilizacdo” de conheci-
mentos existentes resulta na falta de perspectiva da
“criacdo de novos conhecimentos”.

Dependendo de qual ramo do saber humano
aborde o tema, ou do problema especifico que a organi-
zacdo tenta resolver por intermédio do aprendizado, as
teorias apresentadas podem ser bem diversas.

Nao ha muita concordancia entre as disciplinas sobre
0 que seja conhecimento e aprendizagem organizacional
e como ela ocorre. Os economistas tendem a ver
aprendizagem como alguma forma abstrata de resultado
positivo decorrente da utilizacdo do conhecimento. A
literatura de negdcios normalmente relaciona o
conhecimento a uma eficiéncia competitiva. A literatura
sobre inovacédo, por sua vez, refere-se a uma eficiéncia
vinculada a capacidade de inovacdo. Essas areas tém seu
foco mais voltado para o exame dos resultados
provenientes da gestdo do conhecimento do que
propriamente para os fundamentos de seu estudo.

Por outro lado, as teorias de organizacdo e de
psicologia enfatizam predominantemente o processo de
aprendizagem e geracdo do conhecimento. Na area
de administracdo e negécios, o gerenciamento do
conhecimento e aprendizagem é visto como uma busca
intencional para preservar e melhorar a competitividade,
produtividade e inovacdo em circunstancias incertas de
mercado e evolugdo tecnoldgica. A gestdo estratégica
do conhecimento tem a ver com o aproveitamento dos
recursos resultantes do conhecimento, concentrando-se
naqueles ainda ndo descobertos que poderiam ser
aproveitados.
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A aprendizagem pode ser definida como o aumento  para refletir sobre sua conduta. Analisando a cadeia
da capacidade de alguém tomar acgbes eficazes.  dos meios aos fins, ele avaliar a efetividade da sua agéo.

Aprendizagem organizacional é a capacidade ou 0s  \ediante uma agio de segunda ordem, se a efetividade

rocessos no amago da organizacao, destinados a manter . . . .
P 9 9 ¢ for baixa, ele se preocupard, no seu agir, em amplia-la.

ou melhorar o desempenho com base na experiéncia. B o
Desse modo, quando a gestdo estratégica do
O aprendizado é uma forma de agir para corrigir

) N ) conhecimento é considerada como parte da estratégia
erros cometidos em agdes anteriores. No caso de tentar

N . empresarial, cria-se, nas organizagdes, um processo de
inutilmente alterar o curso dos acontecimentos, ao

perceber que os recursos utilizados séo desproporcionais gestdo voltado ao conhecimento, e, com certeza, s

ao beneficio obtido ou ao descobrir que andou assim, o “Amar as coisas e usar as pessoas” se converta
perseguindo objetivos de curto prazo em detrimento €M “Amar as pessoas e usar as coisas”, desfazendo-se

de seus interesses fundamentais, o individuo pode parar 0 paradoxo.

Gestdo estratégica do conhecimento
como parte da estratégia empresarial

* Recebido em: 01.03.2005
» Aprovado em: 31.03.2005
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