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RESUMO

Nos dias atuais, a globalizacdo difunde-se cada vez mais, em todo o mundo, unindo horizontes,
fortalecendo economias, buscando novos parceiros e, acima de tudo, buscando a qualidade de vida do
ser humano, aliada a competitividade. A existéncia de uma economia de livre mercado é uma
conseqiiéncia natural do elevado nivel de desenvolvimento das telecomunicac@es de alta tecnologia e
do ser humano como um todo. A melhoria do desempenho requer, como forma de sobrevivéncia no
atual ambiente competitivo, a reformulacdo da classica estrutura organizacional das empresas,
baseada na especializagdo por funcdes. Requer, igualmente, o reconhecimento da informagéo e do
conhecimento como um dos principais recursos empresariais. Tudo isso exige profundas modificacGes
nas praticas administrativas correntes e na conducdo dos processos de negocio. A Gestdo da
Informacdo é um dos pontos fundamentais nesta nova perspectiva de Gestdo do Conhecimento, tema
do presente trabalho e, cada vez mais, tornando-se relevante como técnica de gestdo frente & nova
realidade empresarial.

1. INTRODUCAO

No século XIX, época em que Taylor iniciou seus estudos, estava em moda o sistema de
pagamento por peca ou por tarefa. Os patrGes procuravam ganhar o maximo na hora de fixar o preco
da tarefa, e 0s operarios, por seu turno, reduziam a um terco o ritmo da produgdo das maquinas,
procurando contrabalancear o preco por peca determinado pelos patrdes. Isso significa que o
empregado ndo era valorizado, que era tido como parte da engrenagem das maquinas.

As grandes transformacdes ocorridas nos ultimos anos, impulsionadas, principalmente, pelo avanco
da tecnologia, provocaram a passagem da antiga sociedade industrial para uma nova sociedade baseada
na informacdo e no conhecimento. A Gestdo do Conhecimento, de acordo com Koulopoulos (1997),
reside, basicamente, na capacidade de relacionar as informacdes estruturadas e ndo estruturadas com
regras constantemente modificadas e aplicadas pelas pessoas na empresa. Dessa forma, percebe-se a
fundamental importancia da informagdo como base para o conhecimeto, cujas relacées tém merecido
destaque por diversos autores, como Nonaka e Takeuchi (1997).

A Gestdo do Conhecimento requer a distingdo apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997) entre os
dois tipos presentes nas organizagdes: o conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

O conhecimento tacito € o que estd profundamente enraizado nas ac¢des, nas experiéncias, nas
emocdes, nos valores ou nos ideais de um individuo. O conhecimento explicito € o que pode ser
facilmente processado por computador, transmitido eletronicamente ou armazenado em banco de
dados.

Nonaka e Takeuchi (1997) observam que a esséncia para criagdo do conhecimento organizacional
esta na conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito (externalizacdo). Ninguém sabe
tudo sobre algo, mas cada um sabe alguma coisa; por isso, 0 conhecimento coletivo € importante.
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A empresa precisa conhecer o seu potencial. Por esse motivo, as organizacfes atuais ja estdo
prospectando o seu futuro, pois o melhor trunfo é seu capital humano, fonte na qual deve se alimentar
para reunir e mobilizar competéncias e conhecimentos.

Drucker (1998) ressalta que estamos entrando na sociedade do conhecimento, onde ndo mais o
capital, os recursos naturais ou a mao-de-obra podem ser considerados como recurso econdmico
basico, mas, sim, o conhecimento, sendo que serdo os trabalhadores do conhecimento os que
desempenhardo o papel central. Considera, ainda, a Gestdo do Conhecimento o0 passo seguinte a Gestdo
da Informagao.

O conhecimento é a chave para a conquista de vantagens competitivas no atual ambiente
empresarial. Representa a aplicacdo e o uso produtivo da informagdo, motivos pelos quais é
fundamental & Gestdo do Conhecimento. Entretanto, o conhecimento ndo possui, exatamente, as
mesmas caracteristicas da informacdo. A importancia da informacédo, geralmente, esté relacionada com
o tempo. Diferentemente, o conhecimento deve ser distribuido através da organizacdo, e sua esséncia
estd em ser compartilhado, adquirido e trocado para gerar novos conhecimentos.

2. Tipos de conhecimento

Para a Gestdo do Conhecimento, € fundamental a distin¢do entre o conhecimento técito e o explicito
apresentada por Polany (1995). O conhecimento tacito é aquele representado pelas experiéncias
individuais; trocado e compartilhado diretamente através do contato pessoal, € mais dificil, certamente,
de ser transmitido.

O conhecimento explicito é o conhecimento formal da organizagdo, podendo ser encontrado nas
formalizacGes que a mesma tem sobre si mesma, tais como organogramas, fluxos internos, estatutos,
missdo e areas de atuacdo. A Figura 1, representada por um iceberg, nos permite perceber que o
conhecimento tacito, que equivale ao conhecimento implicito no ser humano, esta submerso. Ja o
conhecimento explicito, representado pela ponta do iceberg, demonstra o conhecimento encontrado
facilmente, ou seja, 0 que pode ser explicado.

Visivel
(explicito)

Invisivel

Figura 1. Figura de um iceberg demonstrando, empiricamente, como estdo expostos 0s conhecimentos
tacito e explicito. (Michel Authier, 1995).
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Atualmente, uma das funcdes da tecnologia da informacdo consiste no direcionamento a captacdo do
conhecimento tacito e sua transformacdo em conhecimento explicito. Essa funcdo foi considerada sem
importadncia durante muito tempo, embora o conhecimeto tacito e o conhecimento explicito
representem igual valor no conjunto de conhecimentos da organizacao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito resulta nos quatro modos de conversdo do conhecimento, apresentados na Figura 2.

CONHECIMENTO TACITO EM CONHECIMENTO EXPLICITO

Conhecimento o o
- (Socializacéo) (Externalizacdo)
Tacito . .
Conhecimento Conhecimento
Compartilhado Conceitual
do
(Internalizacéo) (Combinacéo)
) Conhecimento Conhecimento
Conhe,CI'mentO Operacional Sistémico
explicito

Figura 2. Conteldo do Conhecimento criado pelos quatro modos de conversdo do conhecimento
(Nonaka e Takeuchi, 1997).

A socializacdo é o processo de compartilhamento de experiéncias entre os individuos de um grupo,
desenvolvendo-se, freqlientemente, através da observacdo, imitacdo e pratica. Sob o ponto de vista
empresarial, o treinamento pratico € um exemplo que utiliza, basicamente, 0os mesmos principios.
Nonaka e Takeuchi (1997) também citam como exemplos de socializagdo as “sessdes de
brainstorminng”, utilizadas por varias empresas em todo 0 mundo, e 0s processos de interacao entre as
empresas e seus clientes durante o desenvolvimento de um novo produto, bem como ap6s o seu
lancamento. O segredo para a aquisi¢cdo do conhecimento tacito é a experiéncia compartilhada.

A externalizacdo € o processo de organizacdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito
através de metéforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. Quando escrevemos um relatério
para ser apresentado em um seminario, estamos codificando e registrando nosso conhecimento tacito.
Dentre os quatro modos de conversdo do conhecimento, a externalizagdo, embora tenha sido
negligenciada no passado, € a chave para a criacdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e
explicitos a partir do conhecimento tacito.

A combinagdo é o processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento. Esse
modo de conversdo do conhecimento envolve a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento
explicito — por exemplo, classificacdo, sumarizacdo, pesquisa e categorizacdo das informacgdes - com a
utilizacdo da tecnologia de banco de dados, o que pode levar a criagdo de novos conhecimentos.
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A internalizacdo é o processo de incorporacdo do conhecimento explicito ao conhecimento tacito.
Quando analisamos relatdrios, documentos apresentados em um seminério, mentalmente agregamos
esses novos conhecimentos as nossas percepcdes e experiéncias anteriores, criando novos
conhecimentos tacitos.

O conhecimento possui uma natureza dindmica e interativa. Essa natureza pode ser representada
através da espiral do conhecimento, proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), que reproduzimos na
Figura a seguir:

Socializacdo Externalizagéo

"IN
.y

Internalizacdo -
¢ Combinacéao

Figura 3. Espiral do Conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Esta espiral representa a dindmica da interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito
na organizacdo. A organizacdo deve mobilizar o conhecimento tacito criado e acumulado nos niveis
individuais de forma que a conversdo do conhecimento ocorra continuamente, ampliando-se em uma
escala cada vez maior, cruzando as fronteiras entre se¢des, departamentos e divisdes organizacionais,
caracterizando a necessidade da estruturagdo em torno de processos. A Gestdo do Conhecimento é
representada por um conjunto de processos que governa a criacdo, a disseminacédo e a utilizacdo do
conhecimento no ambito das organizacgdes.

Nonaka e Takeuchi (1997) destacam que a Gestdo do Conhecimento tem por objetivo principal
caracterizar o fluxo do conhecimento na organizacéo através da interacdo do conhecimento tacito — que
é gerado e compartilhado entre os colaboradores da organizagdo - com o conhecimento explicito,
presente na organizacgdo sob a forma de arquivos, de documentos e de bibliotecas, conforme mostra a
Figura 4.



ICPG Instituto Catarinense de Pés-Graduagdo — www.icpg.com.br

Depositos e Bibliotecas de Grupo de Colaboradores
Conhecimento
Pessoas
Documentos

Fluxo do Conhecimento

Mapeamento do
Conhecimento

Figura 4. Arquitetura da Gestdo do Conhecimento (adaptado de Borghoff e Pareschi, 1998).

A Gestdo do Conhecimento é campo multidisciplinar, cujos aspectos envolvem gestao e tecnologia da
informacdo, comunicacdo interpessoal, aprendizado organizacional, ciéncias cognitivas, motivacao,
treinamento e analise de processos. Trata-se de um enfoque integrado para identificar, capturar,
gerenciar e compartilhar todo o ativo informacional das organiza¢es, incluindo documentos, bases de
dados e outros repositorios, bem como a competéncia individual dos trabalhadores. Todo esse ativo
informacional é constituido a partir das informacges utilizadas e geradas pelos processos existentes na
empresa, de modo que a identificagdo e o conhecimento da estrutura e do funcionamento dos processos
organizacionais representem condicGes primordiais a Gestdo do Conhecimento.

A necessidade das empresas visualizarem seus processos deve-se & implantagdo dos programas de
certificacdo de qualidade baseados na norma ISO 9000 que, basicamente, determinam a organizacao da
empresa através do conhecimento e da documentacdo dos seus processos produtivos. Dentre 0s
motivos que levaram muitas empresas a dispenderem tempo demasiado ou, simplesmente, nao
concluirem seus programas de certificacdo de qualidade, encontra-se o fato de que a estrutura
tradicional estd baseada em fungdes e ndo, em processos. Podemos destacar, ainda, a falta de
conhecimento do funcionamento dos proprios processos, que estavam armazenados apenas sob forma
de conhecimentos tacitos ndo transformados em conhecimentos explicitos.

Um outro fato relevante ocorrido na reestruturacao de diversas empresas, observa Authier (1995), é que
apos a demissdo ou transferéncia de funcionarios, as empresas perceberam que o conhecimento dos
processos residia nos Unicos depdsitos de conhecimento tacito que possuiam, isto é, nos seus proprios
empregados.

A Gestdo do Conhecimento esta diretamente relacionada a visao da organizacao através de processos,
pois a inteligéncia corporativa se faz presente na estrutura de seus processos produtivos.

Authier (1995) ressalta que o conhecimento, de modo geral, é aquilo gracas ao qual elaboramos
respostas e solugcdes para problemas novos. O conhecimento pode ter dois significados aparentemente
diferentes:
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- &, primeiramente, aquilo que nos torna capazes de interpretar uma informacéo, de dar um sentido a
um saber;

- 6, também, um ser humano — um conhecido — que pode ser um aliado em uma situacdo
problematica.

Quer seja a capacidade de dar um sentido, quer seja a capacidade de fazer aliancas, o conhecimento é
possuido por uma ou mais pessoas, mas s6 pode ser algo humano.

Competéncias ou conhecimentos, intrinsecamente ligados uns aos outros, caracterizam as riquezas
humanas que a empresa detém.

Consultores podem ajudar no projeto e na construcdo de grandes sistemas do conhecimento, no
mapeamento do conhecimento com algum nivel de detalhe, no levantamento do estado atual do
conhecimento e na educacdo de gerentes e funcionarios sobre os fundamentos do conhecimento.
Consideramos que essas informacGes devem construir um Unico paragrafo, melhor escrito e
relacionado um com o outro.

Segundo Davenport (1954), a parte dificil é a implementacéo de projetos da Gestdo do Conhecimento
na préatica. Por esse motivo, faria mais sentido recorrer a ajuda externa para a implementacdo de um
projeto do que recorrer para desenha-lo.

Na procura de auxilio, é sensato, igualmente, fazer uma ampla busca interna na organiza¢do. Mesmo
que a empresa tenha estabelecido uma funcdo formal do conhecimento, haverd muitas outras fontes
potenciais de assisténcia para outras funcdes: sistemas da informacdo podem ajudar na infra-estrutura
de tecnologia; recursos humanos podem ajudar na motivacdo das pessoas para que tanto compartilhem
e usem conhecimentos quanto identifiquem no6s do conhecimento — individuos, equipes e redes,
financas e contabilidade e descobrir como avaliar o conhecimento e os esforcos para geri-lo.

Davenport (1954) ressalta que é melhor realizar algo primeiro e depois falar a respeito do que fazer o
contrario. Muitas iniciativas de reengenharia observadas, por exemplo, sairam dos trilhos quando a
onda sobre o que iriam conseguir aumentou as expectativas para muito além do que era
verdadeiramente possivel. Assim sendo, é importante comecar gradativamente na Gestdo do
Conhecimento; realizar, de fato, alguma coisa e, depois, anunciar as conquistas.

As empresas, geralmente, comegam a gerir melhor seus conhecimentos quando ocorrem problemas
essencialmente empresariais relacionados com o conhecimento, tais como produtos mal desenhados ou
perda de pessoal-chave e de clientes.

Davenport (1954) afirma que os fatores fundamentais, na hora de decidir por onde comecar um projeto
de gestdo de conhecimento, é verificar a importancia da area especifica do conhecimento para a
empresa e a sua viabilidade.

Exemplificando, o conhecimento relacionado com clientes é, obviamente, crucial para a maioria das
organizac0es e oferece grande potencial de retorno. Se esse for um elo fraco da empresa, talvez seja um
bom ponto de partida.

Comecar a gestdo do conhecimento pelo aprendizado organizacional seria uma boa idéia, mas as
empresas raramente o fazem. Dependendo da escola de aprendizado organizacional pela qual a
empresa opte 0s conceitos e métodos envolvidos podem incluir:
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- pensar na organiza¢gdo como um “sistema”,

- construir e facilitar comunidades de aprendizado e pratica,

- concentrar-se em questdes de desenvolvimento pessoal,

- criar estruturas organizacionais menos hierarquicas e mais auto-organizadoras e
- planejar com o uso de cenarios.

Segundo Davenport (1954), todos esses conceitos tém seu valor como meio de promover a gestdo do
conhecimento, uma vez que abordam amplamente as questdes culturais e comportamentais, as mais
dificeis de se mudar normalmente.

As organizacgdes devem gerenciar seus conhecimentos. Todos devem participar e contribuir para um
bom resultado. Devemos observar, no entanto, que 0s engenheiros de uma organizacdo devem estar
criando e usando o conhecimento de desenvolvimento de novos produtos. Entretanto, nem todos os
engenheiros podem fazer, ou fardo, um bom trabalho na hora de escrever aquilo que sabem. Todos os
envolvidos devem refletir sobre a vida, mas nem todos podem escrever poemas ou romances sobre suas
meditacgdes.

A Gestdo do Conhecimento ndo tera sucesso se ndo houver trabalhadores e gerentes cujo principal
trabalho envolva: extrair e editar o conhecimento daqueles que o tém, facilitar redes do conhecimento e
implantar e gerir infra-estruturas de tecnologia do conhecimento.

E imprescindivel, da mesma forma, manter a “chama acesa”, isto é, ter um programa de reanimagio do
projeto ou da prépria gestdo do conhecimento para que, além da alta geréncia, os colaboradores saibam
dos resultados obtidos e das perspectivas futuras.

3. CONCLUSAO

Concluimos que a Gestdo do Conhecimento se baseia em recursos existentes, com 0s quais as
organizacGes j& podem estar contando — uma boa gestdo de sistemas de informagdo, uma gestdo de
mudanca organizacional e boas préaticas da gestdo de recursos humanos.

Se a organizacdo tem uma boa biblioteca, um sistema de banco de dados textuais ou, até mesmo,
programas educativos eficazes, provavelmente, ja estd fazendo alguma coisa que poderia ser chamada
de gestdo do conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento coexiste bem com a estratégia de negdcios, com gestdo de processos, com
estar proximo dos clientes e assim por diante. O trabalho da Gestdo do Conhecimento precisa ser
combinado com essas outras atividades; caso contrario, € muito provavel que seja ineficaz.

De modo geral, é a empresa que tem que tomar suas proprias decisdes em relacdo ao conhecimento
mais importante de gerir (como motivar as pessoas a compartilhar e a utilizar o conhecimento) e ao que
fard um projeto ter sucesso em seu ambiente proprio e especifico.

Cada organizacdo possui suas particularidades, sua cultura propria. Portanto, seu conhecimento
coletivo sera diferenciado das demais organizacGes, 0 que a tornard& mais competitiva se o
conhecimento for bem gerido.
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Quanto mais a organizagdo conseguir transformar seus conhecimentos tacitos em explicitos, mais
conhecera o seu potencial e mais conseguird elevar o nivel profissional e intelectual de seus
colaboradores, tornando-se vencedora e inovadora.
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