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Resumo: O conhecimento tem se tornado um ativo de grande importancia para as
organizagbes modernas, por ser o principal recurso utilizado pelas mesmas, sendo
assim mais valioso e poderoso que qualquer outro ativo fisico ou financeiro. Este
artigo é uma revisdo literaria que aborda as caracteristicas principais do novo
ambiente competitivo, cuja dindmica e a complexidade tem evoluido de forma
acentuada. S&do discutidos alguns principios fundamentais de gestdo do
conhecimento, bem como sua importdncia para o processo de tomada de decis&o,
uma vez que o capital intelectual nas empresas esta sendo cada vez mais
valorizado, e 0s gerentes por seus métodos e praticas estdo mudando a base de seu
modelo da geréncia para um novo, suportados pela maior parte por fluxos do
conhecimento e de informagdo. A discussdo apresentou aqui o foco nos fatores
gestdo do conhecimento e utilizagdo do capital intelectual no que tange ao sucesso
empresarial.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento, capital intelectual, ambiente competitivo,
fomada de deciséo.

Abstract: The knowledge has become an asset of great importance for the modern
organizations, for being the main resource used for the same ones, being thus more
valuable and powerful that any another physical or financial asset. This article is a
literary revision that approaches the main characteristics of the new competitive
environment, whose dynamics and the complexity has evolved of accented form.
Some basic principles of management of the knowledge are argued, as well as its
importance for the process of decision taking, since that the intellectual capital in the
companies is being each valued time more, and the managers for its methods and
practices are changing the base of its model of the management for a new,
supported mostly for flows of the knowledge and information. The discussion
presented here the focus in the factors management of the knowledge and use of the
intellectual capital in what it refers to to the enterprise success.

Key-word: Management of the knowledge, intellectual capital, competitive
environment, decision taking.

1. INTRODUCAO

A evolugdo tecnologica e a globalizagdo transformaram o tempo e o
conhecimento em um significativo diferencial competitivo para as empresas, sendo



fator determinante para o sucesso ou fracasso das mesmas, portanto, nota-se que o
conhecimento € o ativo mais importante das organizagoes.

Hoje, com o desenvolvimento acelerado da tecnologia da informagéo e a
diminuicdo das distancias, o processo de busca e disseminagdao do conhecimento
nas organizagcdes se tornou facilitado, devido a velocidade e interatividade da
internet. Mas as facilidades na aquisicdo do conhecimento trazem consigo a
necessidade de um gerenciamento maior por parte das organizacdes, buscando
transformar o conhecimento adquirido em produtividade, inovacao e qualidade, ou
seja, buscando resultados que sustentem o diferencial competitivo almejado
(TERRA, 2000).

O conhecimento deve ser utilizado como ferramenta imprescindivel na busca
de resultados a curto e longo prazo, pois aliando agilidade e conhecimento, uma
empresa tem a possibilidade de se destacar entre seus concorrentes, conquistando
importantes fatias do mercado.

O elevado interesse, no mundo empresarial, pela gestdo do conhecimento
vem do fendmeno do conhecimento ter se tornado o recurso econémico mais
importante para a competitividade das organizacdes e dos paises (TERRA, 2000). O
conhecimento organizacional deve ser conhecido e gerenciado.

2. CONCEITO DE DADOS, INFORMAGAO E CONHECIMENTO.

O que distingue um dado ou um conjunto de dados de uma informagao que
auxilia no processo decisorio € o conhecimento que ela propicia ao tomador de
decisdes, portanto, dado € qualquer elemento identificado em sua forma bruta que,
por si sO, ndo conduz a uma compreensdo de determinado fato ou situagao, ja
informagéo, representa um dado trabalhado que permite ao executivo tomar uma
decisédo (OLIVEIRA, 2005).

A informacao é descrita através de uma analogia com um bem ou fluxo, um
primeiro passo em dire¢cdo ao aperfeicoamento do gerenciamento da informagéo. A
informagé&o nado se limita a dados coletados, na verdade, informagbes sdo dados
coletados, organizados, ordenados, aos quais sédo atribuidos significados e contexto.
Informacdo deve informar, enquanto, enquanto os dados absolutamente nao tém
essa missao. A informacao deve ter limites, enquanto os dados podem ser ilimitados.
Para que os dados se tornem Uuteis como informagdo a uma pessoa encarregada do
processo decisoério é preciso que sejam apresentados de tal forma que essa pessoa
possa relaciona-los e atuar sobre eles.

Para Graeml (2000) “a informagcdo é um ativo e exige manutengdo, assim
como qualquer outro ativo de capital”.

Nesse sentido, o conhecimento ndo pode ser descrito; 0 que se descreve € a
informacgéao”.
A definicao de conhecimento para Davenport e Prusak (1998) é:

“Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncias
condensada, valores, informagdo contextual e insights
experimentado que criam uma estrutura para avaliar e
incorporar novas experiéncias e informacgodes. Ele se origina



e é aplicado na mente das pessoas. Nas organizagoes,
normalmente, vem embutido ndo somente em documentos
e repositorios, como também nas rotinas organizacionais,
processos, praticas e normas’.

De acordo com Davenport (2000) conhecimento pode ser definido como
"informagdes que foram analisadas e avaliadas sobre a sua confiabilidade, sua
relevancia e sua importancia”". Neste caso, 0 conhecimento € obtido pela
interpretacdo e integragcdo de varios dados e informagdes. O processo de
transformagédo é realizado por meio de avaliagdo de dados e informagdes. Os
insumos provenientes das diversas fontes sdo analisados e combinados na sintese

de um produto final, o conhecimento.
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Figura 1: Hierarquia na geragdo do conhecimento
Fonte: Lima et al, 2004

E por meio do conhecimento que aqueles que assessoram as decisdes
buscam uma compreensdao mais efetiva da situacao problema. Na visdo de Setzer
(1999) "o conhecimento € uma abstracdo interior, pessoal, de algo que foi
experimentado, vivenciado, por alguém”. Nesse sentido, o conhecimento ndo pode
ser descrito; 0 que se descreve € a informagao.

O conceito da espiral de criagdo do conhecimento, também nos ajudou a
compreender a questdo do equilibrio. A espiral refere-se a diferentes modos de
conversdo de conhecimento que ocorrem através de interagbes entre o
conhecimento tacito de um individuo (pessoal, especifico do contexto e dificil de ser
articulado) e seu conhecimento explicito (transmissivel em linguagem sistémica
formal), que €& compartilhado nos niveis de grupo, organizacional e
interorganizacional (CAMARGO, 2005 apud NONAKA E TAKEUCHI, 2001).

A Espiral do Conhecimento demonstra que 0s novos conhecimentos sempre
se originam nas pessoas. A criagdo de novos conhecimentos envolve tanto ideais
quanto idéias. Auxilia na compreensao da questdo do equilibrio. Esse processo de
transformagdo deve ocorrer continuamente, conforme representacao grafica da
figura abaixo:
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Figura 2: Espiral do Conhecimento
Fonte: Camargo, 2005

Conforme O’Brien (2003), empresas geradoras de conhecimento exploram
dois tipos de conhecimento, a saber: conhecimento explicito (dados, documentos,
coisas escritas ou armazenadas em computadores) e o conhecimento tacito (os
“‘como fazer” do conhecimento, que reside nos trabalhadores).

Ainda de acordo com O’Brien (2003):

“A administracdo do conhecimento bem sucedida cria
técnicas, tecnologias e recompensas para que O0S
funcionarios compartilhem o que sabem e para fazer melhor
uso do conhecimento acumulado no local de trabalho,
assim, os funcionarios de uma empresa fomentam o
conhecimento a medida que realizam seus trabalhos”.

O conhecimento ndo é estatico, modificando-se mediante a interagdo com o
ambiente, sendo este processo denominado aprendizado. Uma visdo mais ampla é
que o aprendizado é a integracdo de novas informagdes em estruturas de
conhecimento, de modo a torna-las potencialmente utilizadveis em processos futuros
de processamento e de elaboragcdo. A informacdo pode ser inserida em um
computador por meio de uma representacdo em forma de dados. Como o
conhecimento ndo é sujeito a representagbes, ndo pode ser inserido em um
computador.

3. A GESTAO DO CONHECIMENTO

Toda empresa possui um estilo préprio de gestdo, que representa e constitui
o modo de administra-la. Ao fazé-lo, o administrador esta envolvido numa série de



decisdes que envolvem variaveis internas e externas. A informagao passa a ser para
a empresa um ativo de grande valor para a definicdo das estratégias.

Portanto, para que a empresa tenha sucesso, € preciso gerar informacoes
confidveis que as pessoas possam utilizar, ou seja, uma superorganizagdao das
informagbes no que diz respeito a sua capacidade de coletar, organizar, acessar e
tornar disponivel tais informagdes no momento certo para o usuario oportuno
(BATISTA, 2004).

Para Nisembaum (2002), a gestdo do conhecimento trata do processo pelo
qual apodia a geracdo, o armazenamento e o compartiihamento de informagdes
valiosas e experiéncias dentro e entre comunidades de pessoas e organizagbes com
interesses e necessidades similares.

A gestdo do conhecimento (GC) pode ser entendida, basicamente, como “a
arte de gerar valor a partir de bens intangiveis da organizacao” (SVEIBY, 1998). Ou
seja, sua funcao é gerar riqueza e valor a partir do gerenciamento de elementos que
estdo fora do contexto habitual de terra, capital e mado de obra, visdo esta
compartilhada por DRUCKER (1993).

Na visao de Batista (2004), o conceito de gestao do conhecimento parte do
principio de que a organizagao precisa capturar ou definir as informagdes na forma
digital e utiliza-las para criar uma vantagem competitiva.

Lima (et.al.,2004 apud Murray,1996) define a gestdo do conhecimento como
uma estratégia que transforma bens intelectuais da organizagdo - informacdes
registradas e o talento dos seus membros - em maior produtividade, novos valores e
aumento de competitividade. Neste enfoque a GC tem a funcao de apoiar e orientar,
a partir de um planejamento estratégico que inclui a informagéo e o conhecimento, a
melhor forma de capitalizar o conhecimento organizacional.

“A gestdo do conhecimento é a capacidade de a empresa armazenar e
disponibilizar as informacbées de maneira segura, confiavel e de fécil
acesso”.(BATISTA, 2004)

Ainda com relagdo ao tema, o GAERTNER GROUP (1998), por sua vez,
define o seguinte:

“A administragdo do conhecimento colhe e partilha bens
intelectuais visando obter resultados otimos em termos da
produtividade e capacidade de inovagdo das empresas. E
um processo que envolve gerar, coletar, assimilar e
aproveitar o conhecimento, de modo a gerar uma empresa
mais inteligente e competitiva. Este enfoque valoriza o
compartilhamento, fundamental para a informagcdo ser
assimilada como conhecimento”.

Camargo (2005), diz que o principal objetivo da gestao do conhecimento em
uma organizagdo € proporcionar meios para a rapida construcdo e utilizacdo do
conhecimento organizacional, afirma ainda que, a gestdo do conhecimento é a
criagdo de um ambiente de aprendizagem que deve fomentar a inovacao e a criagao
de mais conhecimentos dentro da organizacao.

Ainda segundo Camargo(2005), dentro do objeto de estudo da gestdo do
conhecimento estd 0 que a organizagdo sabe sobre seus produtos, processos,



mercados, clientes, empregados e fornecedores e como combinar esses elementos
para transformar a mesma em uma organizagdo competitiva.
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Figura 3: Processo da Gestdo do Conhecimento
Fonte: Camargo, 2005

O objetivo basico da gestdo do conhecimento dentro das organizacdes é
fornecer ou aperfeigoar a capacidade intelectual da empresa as pessoas que tomam

diariamente as decisdes que, em conjunto, determinam o sucesso ou o fracasso de
um negdcio.

A figura 4 apresenta a gestao do conhecimento, entendida como um processo
sistematico de detectar, selecionar, organizar, filtrar, compartilhar, adquirir e utilizar a
informagao dentro de uma empresa.
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Figura 4: O Processo da Gestdo do Conhecimento
Fonte: Salazar, 2002

O processo de gestao do conhecimento ndo pode ser visto de forma isolada
dentro das empresas, ele interage com as estratégias de negdécios e com todos os
outros processos organizacionais, além do ambiente externo. Neste sentido, Terra
(2000) apresenta um modelo segundo o qual a gestdo do conhecimento pode ser
estudada a partir de sete dimensdes da pratica gerencial, conforme apresentado na
Figura 5.
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Figura 5: As Sete Dimensdes da Gestdo do Conhecimento
Fonte: Terra, 2000

A partir deste modelo proposto por Terra (2000) € possivel identificar as
caracteristicas das empresas que praticam a gestdo do conhecimento observando a
maneira como conduzem algumas praticas gerenciais:

a) Visao e Estratégia - Alta Geréncia: existe 0 compromisso da alta geréncia com a
definicdo dos campos de conhecimento a serem melhoradas na empresa. Todos os
niveis organizacionais sabem qual a estratégia da empresa e porque fazem gestao
do conhecimento;

b) Cultura Organizacional: a cultura organizacional esta voltada para a inovagao, o
compartilhamento de informagdes é valorizado assim como o aprendizado continuo.
Ha muito aprendizado e conhecimento nos processos da empresa;

c) Estruturas Organizacionais: as competéncias individuais sdo mais valorizadas
que os cargos. A empresa utiliza preferencialmente em seu trabalho equipes
multidisciplinares;

d) Politicas de Recursos Humanos: os processos de selegcdo sao mais rigorosos,
o investimento em treinamento € alto, existe a preocupacao de atrair e manter novos
talentos. A politica de recursos humanos estimula a aquisicdo de conhecimentos
externos e internos;

e) Sistemas de informacao: os recursos no campo da tecnologia da informacao
propiciam melhores formas de administrar o conhecimento. O foco €& o
compartilhamento e ndo o controle das informagdes;

f) Mensuracao de Resultados: os resultados sdo avaliados sob vérias perspectivas
(financeira, operacional e estratégica) e amplamente divulgadas entre os
funcionarios;

dg) Aprendizado com o Ambiente Externo: as empresas aprendem
constantemente com seus clientes e com outras empresas, buscam fontes
alternativas de conhecimento, como as universidades e os institutos de pesquisa.



3.1 Componentes da Gestao do Conhecimento

Gestdo do conhecimento envolve uma revisdo dos processos politicas e
tecnologias da empresa a partir de uma melhor compreensao do capital intelectual
da empresa e dos fluxos mais importantes relacionados a criagdo, identificagao,
organizacao, disseminagao e uso de conhecimento estratégico para a organizagao
(TERRA,2000).

Os elementos para a préatica da gestdo do conhecimento sdo: a dindmica
organizacional, a engenharia de processo e a tecnologia de informagédo, que
trabalham em conjunto para facilitar e aprimorar a captura e o envio de dados,
informagbes e conhecimento dentro de uma organizagdo, e deixa-los a disposi¢ao
dos profissionais do conhecimento, sendo certamente, o recurso mais vital das
empresas atualmente (CAMARGO, 2005 apud ALLEE,1999).

A complexidade da gestdo do conhecimento esta na conciliagdo de recursos
tecnoldégicos com conhecimentos pessoais, portanto, a organizacdo do
conhecimento e seus trabalhadores sao componentes da dinamica organizacional
(CAMARGO, 2005).

Pessoas sdao o componente fundamental no processo de gestdo do
conhecimento, pois sdo as responsaveis pelo conteddo a ser guardado na meméria
organizacional. As organizagdes sO aprendem por intermédio de individuos. O
aprendizado individual ndo garante o aprendizado organizacional, mas, sem ele, o
aprendizado organizacional ndo acontece (SENGE, 1990).

Sveiby (1998) sugere que a principal atividade nas organizagbes do
conhecimento € a transferéncia de conhecimento. O trabalho em grupo incentiva o
compartiihamento do conhecimento, ou melhor, o sucesso de grupos de trabalho
esta intimamente ligado a capacidade que eles possuem de compartilhar
conhecimento entre si.

A engenharia de processos de negocios possibilita o0 entendimento de como o
trabalho é realizado, particularmente no que se refere aos fluxos horizontais ou
transversais de atividades e informagdes em um dado ambiente empresarial. Ela
complementa ou, no limite, substitui, a visdo funcional habitualmente compartilhada
nas organizagdes. Esta compreensédo vai além do entendimento do fluxo de etapas
de um processo, pois busca representar como as unidades organizacionais se
integram, através de suas interfaces, com o objetivo de gerar resultados
compartilhados por toda organizagdo. Tais resultados sao norteados pela intencao
de agregar valor para seus clientes. Desdobrados desta orientagdo, seus objetivos
sdo o planejamento, projeto/estruturagdo e avaliacdo de processos (SANTOS, et
al.2000).

A tecnologia da informacgéao (TI) € outro componente crucial para o sucesso de
qualquer processo de gestdo de conhecimento. Ela ajuda a estabelecer parte das
condicdes associadas a gestdo do conhecimento, apoiando a geracao de vantagens
competitivas (CAMARGO, 2005).

O papel da area de Tl € de suporte a gestdo do conhecimento. Seu desafio é
identificar e/ou desenvolver e implantar tecnologias e sistemas de informacdo que
déem apoio a comunicacdo empresarial e a troca de idéias e experiéncias. 1sso
facilita e incentiva as pessoas a se unir, a tomar parte de grupos e a se renovar em



redes informais de aquisicdo e troca de conhecimento, além de compartilhar
problemas, perspectivas, idéias e solu¢goes em seu dia a dia profissional. (HSM
Management,2004).

Cada organizacdo tem um conjunto proprio de ativos com base no
conhecimento e problemas de negdécios bem definidos nos quais esses ativos devem
ser empregados uma vez que a gestdo do conhecimento lida com questdes
culturais, estratégicas, de processo e tecnologia voltada para o resultado, conforme
figura abaixo:
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Figura 6: Componentes da gestdo do conhecimento
Fonte: Camargo, 2005

3.2 Tecnologias para a Gestao do Conhecimento.

Algumas tecnologias de infra-estrutura, que normalmente ndo s&o vistas
como integrantes dessa categoria, podem ser Uteis na facilitagdo da gestao do
conhecimento. Videoconferéncia, internet e até mesmo o telefone. Essas tecnologias
né&o captam nem distribuem o conhecimento estruturado, mas sdo muito eficazes na
viabilizagao da transferéncia de conhecimento tacito entre as pessoas. (CAMARGO,
2005).

Batista (2004), diz que a melhor maneira de implementar uma estrutura para
gestao do conhecimento é por meio da utilizacdo de tecnologias de colaboracao, tais
como o painel de controle digital (Digital Dashboard), que é um ambiente de
colaboracdo que utiliza os padrées de trafego de informagdes da internet, se
tornando um local comum para buscar informacdes de diversas fontes, de dentro ou
de fora da empresa, como internet, sistemas legados, solugbes departamentais,
planilhas, documentos € mensagens eletrénicas..., que podem ser processadas
rapidamente.

“O painel de controle digital consolida todas as informacdes pertinentes ao
processo de negbcio em uma unica interface, possibilitando a melhor tomada de
decisdo”.(BATISTA,2004) .



4. CAPITAL INTELECTUAL NAS ORGANIZAGOES

Um conhecimento melhor pode levar, com certeza, a eficiéncia mensuravel
em desenvolvimento de produtos e na sua producdo. Pode-se utiliza-lo para tomar
decisdes mais acertadas com relacao a estratégia, concorrentes, clientes, canais de
distribuicao e ciclos de vida de produto e servigo. Mas, uma vez que o conhecimento
e as decisbes estdo, de modo geral, na cabeca das pessoas, pode ser dificil
determinar o caminho que vai do conhecimento até a agdo (DAVENPORT &
PRUSAK, 1998).

Como afirma Edvinsson & Mallone (1998), a parte visivel de uma empresa
sao os resultados financeiros. O capital intelectual equivale a parte oculta, que
permite que a organizacao possa subsistir em longo prazo.

Capital Intelectual é o dominio de conhecimentos, experiéncia acumulada,
tecnologia da organizacao, relacionamento com clientes e habilidades profissionais.
E que capital intelectual é todo conhecimento que traz uma vantagem competitiva
para a empresa, sendo composto de duas partes: Capital Humano e Capital
Estrutural.(EDVINSSON & MALLONE, 1998).

De acordo com Sveiby (1998), a peca chave da geréncia é transformar capital
humano em capital estrutural, onde, capital humano nédo se pode possuir € o capital
estrutural é propriedade da empresa. A propriedade intelectual do lado dos ativos é
possivel gracas ao capital intelectual.

O gerenciamento do conhecimento est4d dividido em duas partes:
gerenciamento da informagédo e gerenciamento das pessoas. O primeiro € baseado
no desenvolvimento de sistemas informéticos e o segundo no gerenciamento das
pessoas e trata do lado filoséfico, sociolégico e humano da informagéo, e ainda nao
é devidamente tratado pelas empresas (SVEIBY, 1998).

5. IMPORTANCIA DA GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZAGOES

Na era do conhecimento, a maior parte do lucro esta nas maos de quem
melhor souber trabalhar e explorar a sua informagdo, pois cada vez mais, 0
conhecimento se torna um forte aliado para quem o possui.

O conhecimento pode ser considerado um dos melhores produtos para ser
comercializado, podendo ser vendido, gerar lucros e permanecer com seu detentor.

Cecatto (2003) diz que, o conhecimento € o principal diferencial, pois é com
ele que novas tecnologias e férmulas positivas de trabalho surgem para a empresa.

Segundo Terra (2000), as empresas da atualidade sao classificadas em trés
tipos, a saber: empresas que aprendem, empresas tradicionais e pequenas
atrasadas, onde no primeiro grupo estdo as empresas que conseguem melhor
resultado no mercado, devido ao maior envolvimento com as praticas de gestdo do
conhecimento.

Muitos administradores acreditam que para se enquadrar as exigéncias de
mercado, basta empreender investimentos em tecnologia, mas se faz necessario um
forte capital intelectual para seguir o caminho certo (CECATTO,2003).



6. CONSIDERAGOES FINAIS

O conhecimento esta sendo considerado como um dos principais recursos
das organizacées, e estas, cada vez mais, estao se preocupando e investindo na
gestao desse recurso.

Na medida em que o mundo se torna cada vez mais competitivo e sem
fronteiras, possuir conhecimento torna-se a melhor arma para sobreviver e crescer.

Uma organizagdo necessita de conhecer com exatiddo as ameacgas e
oportunidades presentes no ambiente interno e externo. As informagdes recolhidas
devem transformar-se em conhecimento que possibilite entender as ameagas e as
oportunidades e desencadear as agbes decorrentes.

A gestdao do conhecimento passa pela tecnologia e pela sua utilizagdo no
suporte e na gestdo da informacéao, para auxiliar a avaliacdo e a remodelacdo dos
processos, procurando sempre melhorar a produtividade e as vantagens
competitivas.

Conclui-se que nos proximos anos tanto as organizagbes como as pessoas
dedicar-se-a0 a gerir 0 seu conhecimento. A maior parte deles entendera o valor
desse capital intelectual nas suas vidas, e o seu valor no mercado competitivo.
Assim, estardo atentos a obtencao, utilizagdo e medi¢do do conhecimento.
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