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Resumo: A constante corrida pela sobrevivéncia e posi¢ao privilegiada no mercado leva as organizacGes
abuscar, dos mais diversos modos, atuar de maneira diferente, com estratégia mais elaborada, para poder
melhorar seu desempenho e resultados ou estar a frente de seus concorrentes. Nesta sociedade
interconectada, todo tipo de vantagem logo € copiada, tornando-se comum a outras empresas, diluindo o
atrativo inicia e os beneficios gerados. Devido a celeridade das mudangas no mercado o conhecimento
torna-se o principal fator competitivo da organizagdo. Saber como administré-lo € essencia para o éxito
€ mesmo para a sobrevivéncia do negdcio. Muitas vezes o conhecimento esta disponivel, mas ndo é visto
ou disseminado, estda implicito, pronto para ser descoberto, logo precisa ser escavado, buscado e
estudado. O conhecimento pode e deve ser criado, asssm como também administrado, obtendo-se arma
poderosa para o sucesso da organizacdo. A Gestdo do Conhecimento contribui para que o conhecimento
seja utilizado de forma a maximizar o desempenho e consequentemente, os resultados al can¢ados pelas
empresas. O presente trabalho trata de pesquisa sobre o que significa gerir o conhecimento, quais fatores
estdo envolvidos e o efeito nos resultados alcangados pelas organizages que priorizam a obtengdo, a
criacdo, o compartilhamento e 0 uso do conhecimento no desenvolvimento de suas atividades, levando a
alavancagem do seu desempenho e a resultados superiores.

Palavras Chave: Conhecimento - Gestdo do conhecimen - Aprendizagem Organiz - Tecnologias -
Desempenho
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1. INTRODUCAO

O vinculo entre a utilizacdo do conhecimento e a estratégia empresarial esta cada vez
mais evidente. O conhecimento é um ativo intangivel, por isso dificil de ser mensurado, mas
reconhecidamente importante para o bom desempenho de qualquer organizacdo, publica ou
privada, e no cotidiano de cada pessoa, pois cresce quando € usado e compartilhado, ao
contrario do capital que, quando compartilhado, é diminuido. A globalizacdo permite que o
conhecimento de um modo geral ndo seja privilégio de poucos, pois facilmente uma novidade,
usada como vantagem, se torna conhecimento de todos perdendo sua atratividade, entretanto
as organizagbes necessitam de conhecimento significativo, com qualidade, que lhes
proporcionem atingir elevados padrdes nos seus produtos e servigos evitando o desperdicio, e
que somente essas organizacdes dominem ou saibam utilizar de maneira efetiva, alcancando
melhor posi¢do no mercado.

Devido a grande velocidade das mudangas o conhecimento torna-se o principal fator
competitivo da organizacdo. Saber como administra-lo é fundamental para o éxito e mesmo
para a sobrevivéncia do negdcio. Muitas vezes o conhecimento esta disponivel, mas ndo é
visto ou difundido, estd como um tesouro escondido pronto para ser descoberto, portanto
precisa ser escavado, procurado e esquadrinhado. O conhecimento pode e deve ser criado,
assim como também gerido, obtendo-se arma poderosa para 0 sucesso da organizacdo, fator
distintivo em um mercado no qual, na maioria das vezes, tudo parece ja ser conhecido.

Neste estudo serd analisado o que de fato é o Conhecimento e a Gestdo do
Conhecimento, onde encontré-lo, maneiras de criar, conduzir e utilizar o conhecimento como
diferencial dentro da organizacdo. O estudo busca responder ao seguinte questionamento:
como as empresas podem utilizar a gestdo do conhecimento como estratégia competitiva, para
obterem melhores resultados? Tem como objetivo geral: pesquisar o impacto da Gestdo do
Conhecimento nos resultados das organizacfes. Contendo os seguintes objetivos especificos:
entender o que é o conhecimento e qual sua importancia para as organizagdes; compreender
como o conhecimento deve ser obtido, criado, usado e disponibilizado para os funcionarios; e
estudar como podem ser tracados e alcancados 0s objetivos organizacionais com base na
Gestdo do Conhecimento para se obter o melhor desempenho.

2. CONHECIMENTO

Atualmente é muito citada nas organizacdes a importancia do conhecimento, sua
correta utilizacdo e os beneficios que advém do seu uso. A experiéncia comprova que 0
conhecimento tem sido fator chave no sucesso das organizagcdes. No entanto, frequentemente
é confundido o conceito de conhecimento com outros conceitos préximos, como o de dados e
de informacdo, e é enfatizado como favoravel o uso do conhecimento sem que haja o correto
entendimento de como esse recurso pode trazer melhorias a organizacao.

2.1. CONCEITO DE CONHECIMENTO
Sobre o conceito de conhecimento, Davenport e Prusak (1999, p. 6) declaram:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informac@es. Ele tem origem e € aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizagOes, ele costuma estar embutido ndo s
em documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos,
praticas e normas organizacionais.
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O conhecimento é diferente de informacédo. Segundo Slack (2008) o conhecimento é
informacdo organizada em funcdo do contexto e julgamento de valores. Maximiano (2004)
mostra que o conhecimento é ativo intangivel e tornou-se o fator mais importante da vida
econdmica, o principal ingrediente daquilo que € comprado e vendido, a matéria-prima com a
qual se trabalha. Os fatores de producéo (terra, capital e trabalho) sdo essenciais a producéo de
um bem ou servico, e sdo relativamente mais faceis de serem encontrados, no entanto o
conhecimento fara toda a diferenca em como esses recursos serdo obtidos e usados pela
organizacéo.

A informagdo ¢ “uma mensagem, geralmente na forma de um documento ou uma
comunicacao audivel ou visivel” (DAVENPORT; PRUSAK, 1999, p. 4). A informacao ¢ um
conjunto de dados preparados para transmitir alguma idéia, mudar o modo de pensar,
convencer a tomar determinada acdo. Envolve a conexdo de transacbes que ocorrem na
organizacdo para se transmitir uma mensagem. Os dados referem-se a transa¢des que ocorrem
nas organizacdes e atualmente sdo registrados na sua maioria em midias eletronicas. “Dados
sd0 um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos” (DAVENPORT;
PRUSAK, 1999, p. 2). Os conceitos de dados, informacédo e conhecimento confundem-se, mas
seu correto entendimento é essencial para que a empresa saiba a que dar atencdo, ou 0 que
procurar, de acordo com a situacdo em que se encontra.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997) os observadores ocidentais tém uma visdo do
conhecimento como sendo necessariamente explicito, formal e sisteméatico, podendo ser
expresso em palavras e numeros, facilmente comunicado e compartilhado. Por outro lado, os
japoneses consideram o conhecimento como algo essencialmente tacito (implicito), raramente
visivel e exprimivel, altamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta que o
conhecimento seja transmitido e compartilhado com outros, e afirmam que o conhecimento
explicito (expresso em palavras e nimeros) é apenas a ponta do iceberg.

A correta compreensdo entre conhecimento explicito e tacito ajudard a empresa a
compreender que apesar do conhecimento explicito ser facilmente processado, transmitido e
armazenado, a natureza subjetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificulta esse
processamento e transmissdo. Somente quando a empresa consegue converter o conhecimento
tacito em palavras e numeros € que ocorrera a transmissdo do conhecimento (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997), possibilitando compreender a situacdo futura, o que podera ser feito,
como se antecipar aos imprevistos e outras situagdes com que as organizagdes se deparam ao
longo de suas atividades. Ha quatro formas de interacdo e de conversao entre 0 conhecimento
tacito e o explicito, de acordo com o referido autor.

A socializagao, que consiste no processo de troca de experiéncias em que se gera mais
conhecimento tacito a partir do conhecimento tacito de outros, sem a necessidade do uso da
linguagem, apenas pela observacdo. A socializacdo ocorre nas empresas, por exemplo,
guando o funcionario recebe treinamento obtendo conhecimentos técitos e passando a
desenvolver habilidades e atitudes pela troca de experiéncias com seu treinador.

A externalizacdo, que diferentemente da socializacdo em que a troca de conhecimento
tacito se da pela pratica sem necessitar de uma linguagem, o conhecimento tacito é preparado
para ser divulgado por meio de conceitos, comparagdes, ilustragdes, organizados em uma
linguagem. A escrita € a mais utilizada, pois por meio dela o conhecimento tacito é
externalizado, por exemplo, em manuais, apostilas e arquivos informatizados. A linguagem
audio-visual ganha crescente espaco por meio de videos e videoconferéncias que facilitam o
compartilhamento do conhecimento e diminuem custos com tempo, espaco e pessoal.

A combinagdo, em que ocorre a reunido de diferentes conhecimentos explicitos em
um conjunto organizado de conhecimentos. Ocorre na educagdo formal e nos treinamentos
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empresariais, em que diferentes conhecimentos séo preparados, sistematizados ou combinados
para promover determinado aprendizado. Esses conhecimentos sdo combinados em varias
linguagens assim como na externalizacdo: documentos escritos ou computadorizados, videos,
videos-conferéncia, reunides, ou até em redes sociais na internet.

A internalizacdo, que consiste em incorporar ao conhecimento tacito o conhecimento
obtido de outras fontes. O conhecimento € incorporado em forma de modelos mentais ou
habilidades e experiéncias adquiridas, oriundos das outras trés formas de interacdo e
conversdo entre 0 conhecimento tacito e o explicito. As experiéncias devem ser registradas,
para que possam ser repetidas futuramente por outras pessoas. Quando esse conhecimento é
internalizado pela maioria das pessoas, passa a fazer parte da cultura organizacional.

Segundo Drucker (1994) a nova sociedade € a sociedade do conhecimento e se
diferencia pelo papel que o conhecimento desempenha em suas atividades, tornando-se
recurso essencial para alcancar os melhores resultados. Mostrando a necessidade de uma
teoria econémica que coloque o conhecimento no centro do processo de producao de riqueza,
capaz de explicar a economia atual, o crescimento econdmico e a inovacdo. Pois apesar de
atualmente existir ampla percepcdo da importancia do conhecimento como um ativo
intangivel e dos esforcos em providenciar maneiras de compartilha-lo, ainda ha muito a ser
feito até conseguir utiliza-lo como arma poderosa na sociedade do conhecimento, a qual traz a
tona novidades a cada momento, fazendo com que o novo de agora seja ultrapassado
rapidamente. Somente a organizacao que estiver atenta as mudancas que ocorrem no cenario
mundial e contribuindo para que tais mudancas acontecam por meio da criacdo e
compartilhamento de conhecimento é que fara uso eficaz desse valioso recurso, alcancando
resultados superiores em relagdo a seus concorrentes.

O conhecimento precisa ser transformado em produtos e servicos de grande éxito para
que haja melhor desempenho da empresa e seu crescimento econdmico. E necessario fazer
“uso altamente produtivo de todo e qualquer conhecimento adquirido” (DRUCKER, 1994, p.
144). O conhecimento precisa ser codificado, ou seja, estruturado, antes de transmitido, para
que possa ser entendido sem perder suas caracteristicas originais ou sofrer alguma distorcéo.
O intuito da codificacdo é colocar o conhecimento em formato que possa ser utilizado e
propicie beneficios a organizacdo. Segundo Davenport e Prusak (1999) as empresas podem
codificar de forma eficaz o conhecimento com base nos seguintes principios: os gestores
precisam definir prioritariamente o que desejam alcancar com o conhecimento, considerar
como sera empregado e prepara-lo para alcancar objetivos especificos; os administradores
devem ter competéncia para apontar onde se encontra 0 conhecimento necessario e analisa-lo
segundo sua finalidade, relevancia e adequacdo a codificacdo; e 0s responsaveis pela
codificacdo devem encontrar meios apropriados para codificar e distribuir o conhecimento.

2.2. GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)

A Gestdo do Conhecimento é uma nova préatica que visa 0 aumento da competitividade
das empresas. E “o conjunto de esforcos ordenados e sistematizados visando a criar um
conhecimento novo, difundi-lo na organizacdo para os que dele precisam e incorpora-lo a
produtos, servigos e sistemas, bem como a protegé-lo contra o uso indevido” (LACOMBE,
2005, p. 343). Segundo o autor, a pratica da GC envolve processo sistematico, realizado de
forma articulada e intencional, e que abrange o planejamento, a elaboracdo e o uso dos
conhecimentos estratégicos para gerar resultados econdmicos positivos a empresa e
consequentemente beneficiar os colaboradores que se tornam mais preparados e poderdo ver
funcionar os esforgos da empresa para gerir o conhecimento, ao facilitar seu trabalho e torna-
lo mais interessante e motivador.
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A Gestdo do Conhecimento € um campo novo na convergéncia entre a tecnologia da
informacdo e a administracdo, abrange a estratégia, a cultura e os sistemas de informacéo de
uma organizacao. Partindo dessa perspectiva, se principia a examinar cuidadosamente todos
0S componentes da empresa para que possa atingir de modo pleno seus objetivos (TEIXEIRA
FILHO, 2000).

Robbins (2005, p. 243) declara que “A gestdo do conhecimento comeg¢a com a
identificacdao de quais sd@o os conhecimentos importantes para a organizagao”. O processo de
gestdo conhecimento abrange a definicdo do que a organizacdo sabe e 0 que precisa saber para
alcancar seus objetivos estratégicos. Envolve trabalho intenso, planejamento, organizacéo e
controle por todas as areas da empresa. Cientes disso, os administradores devem verificar seus
processos para identificar quais agregam mais valor para a empresa e para o cliente. Depois €
necessario desenvolver redes informatizadas e bancos de dados que tornem as informacdes
rapidamente disponiveis para aqueles que mais necessitam delas, favorecendo ao alto
desempenho organizacional. Conforme Eboli (2004) a Gestdo do Conhecimento segue ciclo
composto por quatro etapas principais.

A geracdo, etapa em que comeca a investigacdo, envolve busca ou procura com
empenho do conhecimento, e legitimar ou reconhecer os conhecimentos necessarios a
empresa. A assimilacdo, o processo de ensinar as pessoas, proporcionando a absor¢do dos
conhecimentos fundamentais ao desenvolvimento do trabalho, abrange a compreensdo dos
conceitos e técnicas imprescindiveis a execucao de cada atividade da empresa.

A comunicacdo, o procedimento de difundir os conhecimentos organizacionais,
tornando-os acessiveis aos colaboradores, servindo de suporte ao funcionamento da empresa.
A comunicacao possibilita a empresa deter inteligéncia empresarial, ou seja, a capacidade de
utilizar adequadamente o conhecimento da organizacdo em suas operacdes, de forma eficiente
e eficaz. A aplicacdo, a acdo de incentivar os funcionarios a aplicar os conhecimentos nas
suas tarefas de maneira racional, promovendo resultados positivos a atuacdo da empresa,
transformando o conhecimento em competéncia, ou seja, os funcionarios, além da absorcéo
do conhecimento, desenvolverdo habilidades e atitudes especificas.

Porter (2004, p. XXVII) declara que “estratégia competitiva ¢ uma combinagdo dos
fins (metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais ela esta buscando chegar
1a”. Barney e Hesterly (2007, p. 5) definem estratégia como “teoria de como obter vantagens
competitivas”. A vantagem competitiva pode ser percebida como situagdo de superioridade
em relacdo a outras empresas, em outras palavras, demonstrar melhor desempenho ou
resultado do que seus concorrentes.

O melhor desempenho organizacional pode advir da conquista de localizacdo
privilegiada, de um fornecedor exclusivo, dos sistemas legais que dificultam a entrada de mais
empresas no mercado, do registro de patente sobre os produtos ou seus processos produtivos,
da raridade e da singularidade do produto, dentre outras coisas (PORTER, 2004). Seguir todas
as fases desse ciclo resulta na utilizacdo eficaz do conhecimento pela empresa, em gerir de
forma produtiva esse valioso ativo, e assim obter melhor desempenho organizacional. A
gestdo do conhecimento pode ser aplicada a todo tipo de organizagdo, publica ou privada,
grande ou pequena, dos mais variados setores, e até mesmo por entidades sem fins lucrativos,
adaptando-se a cada tipo de organizacdo os metodos, a amplitude, as préticas e a finalidade.

O conhecimento ndo se desgasta, pelo contrario, se renova e se potencializa,
adquirindo novas formas e aplicacfes, possibilitando as organizacfes a geragdo continua de
inovacOes e as respectivas vantagens em relacdo aos competidores (PROBST et al., 2002).
Uma estratégia eficaz certamente devera ser baseada em conhecimento sélido, atualizado e
antecipado, vindo das mais diversas fontes e difundido as pessoas certas para que a
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organizacdo tenha éxito em suas pretensdes e minimizar os efeitos das acdes dos concorrentes.
Assim, a gestdo do conhecimento podera ser utilizada como meio de aperfeicoar suas
estratégias e alcancar melhor posicdo competitiva.

3. BASES DA GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento gradativamente vem se constituindo foco de analise e
aplicagdo em todo tipo de organizacdes. “Nao se pode negar sua relevancia no meio
organizacional como técnica de gestdo, fato que exige uma nova postura em relacdo aos
desafios organizacionais contemporaneos” (ANGELONI, 2002, p XV, XIX). No decorrer dos
anos, pesquisadores empenharam-se em desenvolver modelos para estudar a gestdo do
conhecimento e o seu potencial para construir organiza¢es do conhecimento. A seguir, sera
analisado o modelo tridimensional fundamentado no modelo proposto por Prax apud
Angeloni (2002), baseado nas dimens@es infra-estrutura organizacional, pessoas e tecnologia,
que atuam de forma interdependente nas organizagdes.

3.1. INFRA-ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A infra-estrutura é a dimensdo ou base composta pelas crengas, principios, posturas,
formas de agir, organizar, coordenar e controlar o trabalho, que se traduzem no desenho
organizacional dos departamentos, definicdo de cargos e atribuicbes (ANGELONI, 2002). As
organizacOes precisam estar aptas a competir no mercado e isso exigira que trabalhem
primeiramente a dimensdo da infra-estrutura organizacional com apoio em uma Visdo
sisttémica do seu ambiente interno.

E necessério dar atencdo prioritaria & cultura organizacional, pois todo o esforco em
gerir o conhecimento somente serd bem sucedido se houver o apoio das pessoas, aceitando e
promovendo o compartilhamento de informacdes. Qualquer iniciativa em gerir 0
conhecimento precisa estar vinculada a melhoria do desempenho da empresa, ser parte de seus
objetivos e valores, e estar incorporada a cultura organizacional (RICHTER, 2002). A
organizacdo deve promover, valorizar e recompensar o compartilhamento de informacdes,
pois o conhecimento de qualidade, relevante para a empresa, € muitas vezes de propriedade de
poucos, se tornando fonte de poder, e quem o detém geralmente reluta em dividi-lo. Ai reside
um grande desafio, o de difundir o conhecimento, visto que, em caso de auséncia de um
funcionario, as atividades ndo fiquem prejudicadas porque somente aquela pessoa detém todo
0 conhecimento sobre determinados procedimentos, ganhando o status de insubstituivel.

O estilo de gestdo também precisa ser receber atencdo especial, pois a gestdo ndo deve
estar restrita apenas as acGes de comando e controle, e sim incluir praticas participativas,
abrindo espaco para que as idéias de todos os colaboradores fluam e o conhecimento tacito
venha a tona e o conhecimento explicito seja melhor difundido e esclarecido. Compete a
empresa verificar quais desses conhecimentos sao efetivamente Uteis para a organizacao, e se
Ihe conferem algum diferencial (ROMANI; DAZZI, 2002).

Diante do exposto, a organizacao precisa adotar estrutura flexivel, deixando de lado a
rigidez proposta pelos primeiros tedricos da administracdo e passando a adotar modelo de
gestdo participativa, visto que a empresa esta inserida em ambiente que passa por constante
mudanca, o que exigira agilidade nas suas praticas e continua readaptacdo para que néo fique
ultrapassada.

3.2. PESSOAS
Na segunda dimensdo da Gestdo do Conhecimento estdo as pessoas, que devem ser
vistas como criadoras do conhecimento necessarios ao atingimento dos objetivos da



VIII SEGeT - Simposio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia — 2011

organizacdo, e ndo apenas como simples executoras de tarefas e ordens vindas da geréncia,
sem poder contribuir de outra forma a ndo ser fazendo o trabalho designado. Os varios niveis
de conhecimento e habilidade obtidos a partir das diferentes pessoas e cargos ocupados devem
ser integrados, proporcionando condi¢des a ampliacdo do conhecimento. 1sso exigird mudanca
no modo de todos os funcionarios verem, ouvirem e se expressarem, passando a encarar 0
conhecimento de todos os colaboradores como contribui¢do importante e proveitosa.

Um percentual expressivo do conhecimento das organizacfes pertence aos individuos
que a compdem (GROTTO, 2002). Quanto maior o papel do conhecimento na criacdo de
valor, mais importante sdo as atividades intelectuais de funcionarios altamente qualificados, e
qguando estes deixam a empresa levam consigo o conjunto de informacdes e experiéncias
fundamentais as atividades da organizacdo. Os administradores estdo cada vez mais dispostos
a reconhecer que os funcionarios séo produtores e donos de ativos ndo-materiais (LACOMBE,
2005). A GC ameniza essa situacdo providenciando que parte desse conhecimento seja
registrada e compartilhada, permitindo que outras pessoas possam dar continuidade as
atividades anteriormente realizadas por alguém que se ausentou ou ndo faz mais parte do
quadro da empresa.

3.2.1. Aprendizagem Organizacional

O conceito de aprendizagem organizacional origina-se no fato de que a capacidade das
organizacOes para resolver problemas e para agir como um todo ndo pode ser explicada
exclusivamente em funcdo das habilidades individuais de seus membros, mas sim pelo saber
coletivo, que precisa ser desenvolvido e agucado. Segundo Franga (2008, p. 97) “A
aprendizagem é a mudanca no comportamento da pessoa, pela incorporacdo de novos héabitos,
atitudes, conhecimentos e habilidades”. As empresas precisam conservar a expertise dos
trabalhadores do conhecimento e ajuda-los a trabalhar eficientemente. Esses funcionarios por
sua vez exigirdo condicdes de trabalho melhores do que a da concorréncia, os melhores
especialistas s6 serdo preservados em organizacdes que favorecerem o desenvolvimento
pessoal, por meio de carreira promissora.

De acordo com Senge (1998, p. 37), as organizacGes que aprendem ou organizacgdes de
aprendizagem séo:

OrganizacGes nas quais as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde se
estimulam padrbes de pensamento novos e abrangentes, a aspiracao
coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente
aprender juntas.

Segundo Senge (1998, p. 167), “As organizagdes so6 aprendem por meio de individuos
que aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem organizacional.
Entretanto sem ela, a aprendizagem organizacional ndo ocorre”. Senge fala de cinco
disciplinas que identifica estarem convergindo para inovar as organizacdes que aprendem, sdo
estas: o dominio pessoal, os modelos mentais, a visdo compartilhada, a aprendizagem em
equipe e 0 pensamento sistémico.

O “dominio pessoal ¢ a disciplina de continuamente esclarecer e aprofundar nossa
visdo pessoal, de concentrar as nossas energias, de desenvolver paciéncia e de ver a realidade
objetivamente” (SENGE, 1990, p. 41). Os integrantes da organizacdo devem demonstrar alto
comprometimento de aprendizado e realiza¢do pessoal. A disciplina do dominio pessoal ajuda
o individuo a perceber o que Ihe realmente é importante, movendo-o0 a buscar conquistar suas
mais altas aspiragoes.
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Os modelos mentais sdo "pressupostos profundamente arraigados, generaliza¢fes ou
mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e de agir” (SENGE, 1998, p.
42). A disciplina dos modelos mentais tem por finalidade “trazer a tona, testar e aperfeigoar
nossas imagens internas sobre o funcionamento do mundo” (SENGE, 1998, p. 201). Os
modelos mentais sdo essenciais para que a organizacdo analise a si mesma e o ambiente
externo, para decidir adquirir novos conhecimentos e desenvolver novas orientacées.

Construir uma visdo compartilhada "envolve as habilidades de descobrir imagens do
futuro compartilhadas que estimulem o compromisso genuino e o envolvimento, em lugar de
mera aceitacao” (SENGE, 1998, p. 43). A visao compartilhada “é uma for¢a no coragdo das
pessoas, uma forca de impressionante poder” (SENGE, 1998, p. 233). A visdao compartilhada
é estimulante, por isso, apesar de inicialmente ser inspirada pela idéia de uma pessoa, evolui e
ganha o apoio de outras pessoas, deixando de ser uma idéia inalcancavel e tornando-se
poderosa, incitando a acdo, tendo a capacidade de ser construtiva, estimulando a
experimentagdo e a inovagdo. “E essencial para a organizagdo que aprende, pois fornece o
foco e a energia para a aprendizagem” (SENGE, 1998, p. 234), impulsionando a realizagdo de
metas, novas maneiras de pensar e de agir na organizacao.

A aprendizagem em equipe € vista como "o processo de alinhamento e
desenvolvimento da capacidade da equipe de criar os resultados que seus membros realmente
desejam” (SENGE, 1998, p. 263), baseando-se no dominio pessoal ou talento e na visao
compartilhada dos colaboradores. Além disso, as pessoas precisam ser capazes de agir em
conjunto, pois quando as equipes aprendem juntas, os bons resultados beneficiardo tanto a
organizacdo gquanto as pessoas, que terdo oportunidades de crescer mais rapido do que poderia
ter ocorrido se aprendessem e agissem isoladamente, onde ndo haveria troca de
conhecimentos e experiéncias. Senge (1998, p. 264) declara: "Embora envolva habilidades
individuais e areas de compreensao, a aprendizagem em equipe ¢ uma disciplina coletiva”.
Efetua-se por meio do dialogo, a livre exposicdo de idéias, e da discussdo, conflito de visdes
diferentes com o intuito de se encontrar a melhor para a organizacao.

A quinta disciplina, o pensamento sistémico, mencionada por Senge (1998) ¢ definida
“como um quadro de referéncia conceitual, um conjunto de conhecimentos e ferramentas”, o
que possibilita o entendimento mais completo da organiza¢do e o ambiente em sua volta. “Na
perspectiva sistémica, o ser humano é parte de um processo de feedback, ndo ficando a parte
dele” (SENGE, 1998, p. 108).

De acordo com esse pensamento os colaboradores constantemente geram e recebem
informacBes e conhecimentos do ambiente em sua volta, as melhores decisfes serdo as que
levam em conta o conhecimento vindo de todas as fontes ao redor da organizacdo, do mercado
em que esta inserida. O pensamento sistémico permite a conexao das outras quatro disciplinas
num entendimento mais amplo, embasado e racional em beneficio da organizacao,
habilitando-a a conseguir o melhor desempenho (SENGE, 1998).

3.2.2. Treinamento e Desenvolvimento

As constantes transformacgdes no ambiente global, a competi¢do por fatias de mercado
e a maior concorréncia interna entre os empregados para alcancar melhores cargos e salarios,
impulsiona a realizacdo de agOes de capacitacdo nas organizagdes, o que contribui para o
desenvolvimento daqueles que aproveitam as oportunidades ofertadas pela empresa e se
esforgcam para aperfeigoar seus conhecimentos e habilidades.

Franga (2008, p. 88) conceitua o treinamento como sendo “um processo sistematico
para promover a aquisicdo de habilidades, regras, conceitos e atitudes que busquem a
melhoria da adequacdo entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis
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funcionais”. O treinamento prepara as pessoas para executar tarefas necessarias a um posto de
trabalho, o que pode exigir habilidades motoras, intelectuais ou de relacionamento. Existem
varios tipos de treinamento: cursos; workshops, oficinas de trabalho em que se enfatiza
determinada habilidade, por exemplo, como melhorar a oratoria ou como elaborar relatorios;
simulacdes sobre como reagir em situacdes do cotidiano, nos casos de negociacdo, tomada de
decisbes acerca do uso de recursos, emergéncia ou imprevistos; tarefas reais, como estagios,
rotacdo de cargos e tarefas temporarias. Os objetivos basicos do treinamento sdo promover a
formacdo profissional e a especializacao

Inicialmente o treinamento era pratica somente das industrias, mas devido a crescente
competitividade, passou a ser realizado por todo tipo de empresas, tais como as do setor
financeiro, saude, telecomunicacgdes, dentre outras, e inclusive pelas organizacfes publicas.
As grandes empresas estruturaram ao longo das Ultimas décadas, acdes proprias para
capacitacdo interna de seus empregados. Porém, tais cursos objetivavam tdo somente atender
necessidades imediatas de habilidades operacionais, mais voltados para o treinamento de
novos funcionarios.

O desenvolvimento é o processo de longo prazo para aprimorar as capacidades e
motivacdes dos empregados a fim de torna-los colaboradores preciosos da organizacgdo, e
inclui além do treinamento, a carreira dos funcionarios e outras experiéncias adquiridas com
tempo de servicgo prestado na organizacdo (FRANCA, 2008).

Surge entdo nova concepcdo para prover a educacao profissional continuada requerida
pelas empresas, denominada de Universidade Corporativa, tendo em vista a variada gama de
conhecimentos e competéncias de que as empresas necessitam. Meister (1999, p. 29) define a
universidade corporativa como “um guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar
funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias
empresariais da organizac¢ao”.

As universidades corporativas surgiram por causa da necessidade das organizacdes de
promoverem a aprendizagem e dos funcionarios de buscar recapacitacdo, como uma
abordagem estratégica para a atividade de treinamento e desenvolvimento das organizacdes.
As organizagfes necessitam que as pessoas aprendam em tempo menor, acompanhando a
velocidade da geracdo de conhecimento na atual sociedade que o torna rapidamente obsoleto
OU Menos vantajoso, as universidades corporativas surgem com a incumbéncia de alinhar as
iniciativas de capacitacdo e desenvolvimento de pessoas as estratégias da organizacao,
considerando a cultura e o contexto organizacional, e as competéncias necessarias a
sobrevivéncia da organizacdo no mercado (FRANCA, 2008).

Devido ao seu alcance, as universidades corporativas sdo um valioso instrumento de
gestdo do conhecimento proporcionando a criacdo de conhecimento e o aprimoramento do
conhecimento que os funcionarios possuem de maneira mais rapida e em conformidade com a
rotina e as necessidades da empresa.

3.3. TECNOLOGIAS

A terceira dimensdo da gestdo do conhecimento é representada pelas tecnologias, que
constituem os canais de compartilhamento do conhecimento. Movidas pela busca da
sobrevivéncia, as organizacgdes investem cada vez mais em alta tecnologia. As tecnologias de
informagdo e comunicacdo sdo notavelmente necessarias na adaptacdo da empresa a um
mercado dindmico e interativo. Teixeira Filho (2000, p. 104) comenta o seguinte a respeito da
importancia da tecnologia da informac&o no processo de Gestdo do Conhecimento:
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O papel da TI para a Gestdo do Conhecimento esta relacionado ao apoio a
construcdo de formas de comunicacao, a conversacao, ao aprendizado on the
job, a formacdo de comunidades de trabalho, & estruturacdo das experiéncias
individuais e das equipes, a facilitacdo do acesso a idéias e solucdes.

As tecnologias incluem o uso de computadores, redes (internet, intranet e extranet) e
softwares que apresentam a funcdo de armazenar, recuperar e difundir conhecimentos, tanto
aqueles acumulados quanto os que ainda estdo em fase de desenvolvimento. No entanto, s6 o
investimento na variedade de recursos tecnologicos existentes hoje, e que mudam a cada
momento, ndo garante resultados positivos na gestdo do conhecimento. O esforco deve ser
integrado, em consonancia também com as dimensdes da infra-estrutura e de pessoas. Caso
contrario, a empresa estard apenas investindo em tecnologia, mas sem melhorar seu
desempenho nem aumentar seu lucro.

3.3.1. A Utilizacéo das Redes

A célere ampliacdo dos sistemas baseados na World Wide Web, por meio de
navegadores via internet, tem modificado a forma como as empresas se organizam. Os
recursos de computacdo tém extraordindrio valor estratégico no desempenho das
organizacfes, sendo que a auséncia deles pode interromper ou prejudicar o Seu
funcionamento. A utilizacdo de redes de computadores torna-se componente indispensavel ao
funcionamento e ao éxito das empresas.

A Internet é um sistema mundial de rede de computadores, um encadeamento
tecnoldgico global em que ha incessante troca de informacdes suportadas em forma gréfica,
video, e-mail e textos, com acesso livre, facil e de baixo custo. A Intranet € uma rede interna
privada, que utiliza tecnologias web, para uso exclusivo dos funcionarios da empresa e sob 0
controle de sua administracdo, o que implica em alto custo de implantacdo e exige pessoal
especializado para sua atualizacdo e manutencdo. A Extranet é uma rede protegida que
conecta intranet de varias empresas por meio da Internet, permitindo que duas ou mais
organizacbes compartilnem conhecimentos e colaborem de maneira controlada, como, por
exemplo, na relacédo cliente-fornecedor (TURBAN et al., 2005). O uso dessas redes facilita o
compartilhamento do conhecimento em grande quantidade e velocidade.

3.3.2. O Workflow

Os aplicativos de workflow sdo sistemas voltados para a automacdo de escritorios.
Segundo Bortoli e Price (2000, p. 24): “workflow pode ser definido como sendo um conjunto
de atividades processadas ao mesmo tempo com uma possivel especificacdo de controle e
fluxo de dados entre atividades relacionadas”. O workflow delineia as atividades em nivel
conceitual necessario para compreender, avaliar e redefinir o processo de negocio. Um servico
pode ser executado por um ou mais sistemas de computador, por uma ou mais pessoas, ou
pela combinacdo de pessoas e sistemas computadorizados. O workflow também define a
sequéncia de execucdo e as condicdes para 0 comeco de cada tarefa, possibilitando representar
a sincronizacéo das tarefas e o fluxo de informac6es. O conceito de workflow esta relacionado
com a automatizacdo de processos de negocios e de informagéo.

A construcdo de sistemas voltados para a informatizacdo de fluxos de trabalho leva a
otimizagdo dos resultados, mas se os fluxos definidos forem improprios, ndo alinhados a
modelagem desenvolvida, causara desperdicio de recursos. Se as atividades de negécio forem
definidas de maneira adequada, se propagardo e ampliardo dentro dos sistemas automatizados,
possibilitando a construcdo de sistemas que apdiem as atividades da empresa e facilitem seu
funcionamento (BARROS, 2010).
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O worflow dispde aos funcionarios o conhecimento de rotinas ou procedimentos por
meio de documentos que foram sistematizados, e possibilita também o transporte do
conhecimento de um processo inteiro por meio da rede, abrindo oportunidade de sugestdes e
questionamentos que levardo a sua melhoria.

3.3.3. O Data Warehouse

O data warehouse ou armazém de dados “é¢ um grande Banco de Dados que armazena
dados de diversas fontes para futura geracdo de informacdes integradas, com base nos dados
do funcionamento das fungdes empresariais operacionais de uma organizacdo inteira”
(REZENDE, 2008, 187). A utilizacdo do data warehouse permite armazenar dados néo
processados como se fossem individuais, indicando o tempo em que aconteceram, construindo
0 historico do desempenho da empresa e servindo de base a tomada de decisdes estratégicas
ou operacionais. O data warehouse constitui-se em recurso altamente confiavel as atividades
da empresa, garantindo a integridade dos dados armazenados. O armazém de dados pode
guardar informacdes e conhecimentos valiosos, mas que nem sempre sdo faceis de vislumbrar.
O grande volume de dados disponiveis aumenta diariamente e desafia a capacidade de
armazenamento, selecdo e uso.

Tendo em vista a grande complexidade e elevados valores envolvidos, o data
warehouse pode ser implantado em partes ou armazéns menores descentralizados, chamados
data marts. “Data mart € um subconjunto de um data warehouse, no qual uma porcao
resumida ou altamente focalizada dos dados da organizacao é colocada em um banco separado
destinado a uma populagdo especifica de usuarios” (LAUDON, 2007, p. 150). O data mart
focaliza determinadas areas da empresa como, por exemplo, producdo e vendas, tratando de
conhecimentos especificos a esses departamentos de maneira mais rapida e com custo mais
baixo do que o data warehouse de porte corporativo.

3.3.4. O Data Mining

O data mining explora o conjunto de dados para localizar e retirar dados e informacdes
Uteis & organizacdo. De acordo com Rezende (2008, p. 191), o data mining “com suas
ferramentas, permite a mineracdo desses dados, a fim de gerar um real valor do dado,
transformando-o em informagao e conhecimento”, sendo util as organizagdes que de modo
continuo acumulam grande quantidade de preciosas informagdes em seu banco de dados e
precisam encontra-las em tempo habil.

O data mining pode ser usado nos mais diversos ramos de negdcios, no varejo, em
bancos, na producdo, assisténcia médica, e até no trabalho policial. Possibilita encontrar
rapidamente informac6es sobre as caracteristicas e preferéncias dos clientes ou da pessoa a ser
investigada, tais como: 0 que pensam, gquais suas insatisfacfes, rotina ou costumes, produtos
consumidos ou transacdes financeiras que ja realizaram; tendéncias e flutuacdes do mercado e
evolucdo da concorréncia; questdes internas, como as variacGes de estoque, ou 0 que precisa
ser comprado em maior ou menor quantidade (TURBAN et al., 2005).

As organizagdes, no decorrer de suas atividades, reinem grande quantidade de
conhecimento em documentos, textos, revistas e artigos. Dificilmente os documentos possuem
infra-estrutura interna sélida, ou sdo estruturados apenas quanto ao seu formato e ndo quanto
ao conteldo do texto. Para agilizar a busca de conhecimento nessa variedade de fontes é
utilizado o Text Mining, “a aplicacdo de data mining para arquivos de texto ndo estruturados
ou menos estruturados” (TURBAN et al., 2005, p. 91).

O text mining auxilia na procura de informagdes especificas em textos e agrupa 0s
documentos por assuntos semelhantes, tornando mais rapido os processos de busca, além de
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facilitar a anélise qualitativa e quantitativa de grandes quantidades de texto dispersas pela
empresa, ajudando a compreender melhor o conhecimento disponivel em documentos textuais
e diminuindo o excesso de informacdes que surgem com a busca feita por um assunto
(TURBAN et al., 2005).

3.3.5. Gerenciamento Eletrénico de Documentos (GED)

O Gerenciamento Eletronico de Documentos envolve o “controle automatizado de
documentos eletronicos, imagens de pagina, planilhas eletrdnicas, documentos de
processamento de textos e outros documentos complexos por meio de todo o ciclo de vida
dentro de uma organizac¢do” (TURBAN et al., 2005, p. 78). Para que esse gerenciamento seja
possivel € necessaria a conversdo de documentos em papel em documentos eletrénicos por
meio da digitalizacao.

O controle automatizado de documentos permite evitar a duplicacdo abusiva de
documentos, classificar os documentos de acordo com os padrdes estabelecidos pela empresa,
autorizar o acesso a informacdes e conhecimentos necessarios ao trabalho, diminuir o tempo
de procura e espaco fisico, aumentar a seguranca e a perpetuidade dos documentos. O GED
comporta também documentos em outros formatos além de texto, como de som ou de imagem
e som e sua principal utilidade é a maior eficiéncia obtida na recuperacdo de informacdes e
conhecimentos, e a diminuicdo de tempo do ciclo de desenvolvimento produtos, pois o
conjunto organizado de conhecimentos facilita a elaboracéo de novos produtos e servicos.

3.3.6. Customer Relationship Management (CRM)

A percepcao da importancia dos clientes levou as organizacGes a intensificarem seus
esforcos para conquista-los e reté-los. Uma das principais ferramentas utilizadas para isso € o
Customer Relationship Management (CRM), ou Gerenciamento de Relacionamento com o
Cliente. Kotler (2007, p. 97) conceitua 0 CRM da seguinte forma:

Consiste em software e ferramentas analiticas sofisticadas que integram as
informacdes dos clientes provenientes de todas as fontes, analisam-nas em
profundidade e utilizam os resultados para desenvolver relacionamentos
mais s6lidos com o cliente. O CRM integra tudo o que as equipes de vendas,
atendimento ao cliente e marketing sabem sobre os clientes individuais para
proporcionar uma visdo 360° do relacionamento com o cliente.

O emprego do CRM torna possivel as empresas apresentar niveis superiores de
atendimento e desenvolver relacionamentos mais produtivos, identificando e se concentrando
em clientes de alto valor, realizando vendas cruzadas e criando ofertas adaptadas as
exigéncias especificas de cada consumidor (KOTLER, 2007). Porém, para alcancar esse nivel
de relacionamento, é necessario rever a estrutura, as politicas, praticas, processos e
tecnologias da empresa (data warehouse, data mining, text mining, GED, entre outros), para
obter conhecimento sobre o0s clientes e assim customizar seus produtos ou servicos. As fontes
de informacdo normalmente usadas no processo de CRM sdo: as centrais de atendimento
(telefone 0800), centrais de atendimento on-line (e-mail), atendimento direto aos clientes
(recepcdo e vendas), sistema de informacdo internos da empresa (cadastro, histérico de
pagamentos, etc.), sites da Web, informacfes indiretas (por meio dos funcionarios), midia
(jornais, TV, radio) e pesquisas formais (TEIXEIRA FILHO, 2000).

A retencdo de clientes é definida por Hoffman e Bateson (2008, p. 421) como
“focalizar os esfor¢cos de marketing da empresa na base de clientes existente [...] em vez de
procurar novos clientes, as empresas empenham-se em satisfazer os clientes atuais com a
intencdo de estabelecer com eles relacionamentos de longo prazo”. A intensa competicdo e
baixa diferenciagdo de produtos e servicos ocasionam a rapida mudanca na opcdo dos
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consumidores por uma empresa e altos custos na busca por novos compradores, 0 que envolve
marketing de massa (propaganda) e promocao de vendas (descontos e reducdo de precos).
Entretanto a retencdo de clientes tem custo mais baixo, mostrando-se economicamente mais
eficaz. O CRM estabelece base de conhecimento para que as organizacfes possam se
empenhar em manter seus clientes e, a0 mesmo tempo, informa seu histérico de consumo,
possibilitando a empresa ter a nocdo da quantidade de clientes que tem conseguido reter.

A necessidade de obter conhecimento sobre os clientes e utilizar esse conhecimento
para alavancar os resultados da empresa pode ser atendida pelas quatro aplicagdes do CRM
mencionadas por Turban et al. (2005), explicitadas a seguir.

A primeira é voltada para o cliente, onde todas as areas em que os clientes tém
contato com a empresa estdo incluidas, tais como os call-centers, informatizacdo dos
processos de vendas e do servi¢o de campo, aquele que vai até a porta do cliente, tais como 0s
servigcos de entrega, montagem, manutencdo e venda direta em domicilio. O CRM fornece
suporte aos funcionarios dessas areas e automatiza o fluxo de informacgdes na empresa.

A segunda aplicacdo € de contato com cliente, onde os clientes interagem diretamente
com as aplicacdes de CRM, como ao usufruir do auto-atendimento em bancos ou quando
realiza transaces de comércio eletrénico; no gerenciamento de campanhas de marketing, em
que se realiza pesquisa de mercado ou no levantamento da satisfacdo do cliente. A terceira
aplicacdo é de inteligéncia centrada no cliente, destinada a analisar os relatérios das
operacdes da empresa e utilizar o conhecimento dos resultados alcancados para melhorar a
eficacia do CRM e refinar o relacionamento com os clientes.

A quarta aplicacdo é a rede on-line, e refere-se aos procedimentos que viabilizam a
construcdo de relacbes pessoais com 0s clientes e pessoas interessadas no tipo de negécio da
empresa. As redes sociais, tais como o Facebook e o Twitter, tém sido as mais utilizadas,
além dos grupos de discussdo, comunidades virtuais que tém o objetivo de discutir questes
de comum interesse dos participantes ou procurar auxilio para esclarecer alguma davida,
como por exemplo, o Google Groups e o Yahoo Respostas. Essas ferramentas geram
relacionamentos mais proximos da empresa com os atuais e futuros clientes, descobrindo suas
preferéncias e ampliando as formas de oferecer-lhes seus produtos.

4, METODOLOGIA
A elaboracdo da metodologia desta pesquisa foi baseada nos conceitos e
procedimentos apresentados por Vergara (2009), Andrade (2005) e Lakatos e Marconi (2001).

Segundo Vergara (2009) a pesquisa, quanto aos fins, tratou-se de investigacdo
explicativa que esclarecerd a importancia do conhecimento dentro das organizacgdes, e como a
gestdo do conhecimento leva a obtencdo de vantagem competitiva, a qual é essencial a
sobrevivéncia na atual conjuntura de mercado. Quanto aos meios foi pesquisa bibliogréfica,
desenvolvida com base em material publicado em livros, artigos e redes eletrdnicas, utilizando
principalmente fontes priméarias ou precursoras acerca do tema Gestdo do Conhecimento e
também com base em fontes secundarias que descrevem ou analisam 0s principios dessas
primeiras fontes.

De acordo com o conceito de Andrade (2005), com relacdo a natureza, a pesquisa foi
resumo de assunto, por tratar-se de pesquisa sobre um tema ja existente e tratado por outros
autores, fazendo também uma anélise e interpretacdo dos fatos e idéias existentes sobre o
assunto em questdo, gestdo do conhecimento, mantendo o foco no ponto de vista central do
trabalho, utilizar o conhecimento em beneficio das organizagdes. Para a fundamentagéo
tedrica foram pesquisados 0s seguintes assuntos: conhecimento, gestdo do conhecimento,
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estratégia e vantagem competitiva, infraestrutura organizacional, pessoas e aprendizagem
organizacional, e tecnologia da informacéo.

Conforme Lakatos e Marconi (2001) o método de abordagem usado na pesquisa € 0
método dedutivo, que parte das teorias e leis, situacdes mais abrangentes, para constatagdes
mais particulares, no geral predizendo a ocorréncia de fendmenos. Nesse caso relacionando as
teorias sobre gestdo do conhecimento a sua aplicabilidade nas organizagoes.

A fundamentacéo tedrica proporcionou base para o levantamento e analise de dados
referentes a area estudada, assim como para a elaboracdo de sugestes para a utilizagdo e
aperfeicoamento da gestdo do conhecimento na obtencdo de melhor desempenho e
posicionamento singular no mercado. Sdo apresentadas as consideracdes finais desta pesquisa,
fazendo conexdo entre o referencial tedrico abordado e as possibilidades de utilizar a gestao
do conhecimento em beneficio das organizagdes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Baseado no que foi vastamente exposto nesta pesquisa, nota-se que, nas duas ultimas
décadas, a Gestdo do Conhecimento passou a receber a atencdo dos estudiosos, o que tem
beneficiado as organizacdes, melhorando o seu desempenho. A gestdo do conhecimento,
apesar de amplamente discutida hoje, ainda precisa ser mais esclarecida e utilizada pelas
organizacg0es, pois muito se comenta sobre o assunto, mas poucas empresas percebem sua real
importancia e se ocupam em promover acbes para que 0 conhecimento seja criado,
compartilhado e utilizado efetivamente como vantagem competitiva.

Conforme apresentado neste estudo, é necessario que as empresas apresentem estrutura
favoravel ao compartilhamento do conhecimento, o que inclui a cultura organizacional e o
estilo de gestdo adotado pela organizagdo. E preciso também promover o aprendizado das
pessoas e usar tecnologia adequada para aperfeicoar 0s processos, 0 que contribuira
decisivamente para a obtencdo de resultados superiores aos de seus competidores, que Ihe
proporcione facilidade para obter e disseminar o conhecimento.

O referencial tedrico abordado neste estudo servird para o esclarecimento do
significado e da relevancia da Gestdo do Conhecimento em todo tipo de organizacdes, e como
as organizacOes, independente de seu porte e area de atuacdo, poderdo iniciar o estudo e a
pratica de acdes voltadas ao gerenciamento do conhecimento no dia-a-dia de suas operagoes.
Poderd servir também para as organizacBes que ja se empenham em administrar o
conhecimento aprimorarem seus esforcos no alcance dos melhores resultados.
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