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Resumo

Este artigo de desenvolvimento tedrico fala sobre Gestdo do Conhecimento, uma das bases
mais importantes da gestdo do trabalho, desenvolvida nas ultimas décadas. Aborda a pratica
da GC em diversos enfoques e contextos, partindo do legado de Nonaka e Takeushi, a luz da
influéncia estética, tecnoldgica, informacional e seus fluxos e ramificacdes de
compartilhamento enquanto diferencial e conector com a inteligéncia competitiva
organizacional. Investiga-se, igualmente, elementos que podem influir numa Gestdo do
Conhecimento de sucesso, seus instrumentos mais comuns € os varios ambientes propicios as
suas praticas. Os resultados deste estudo demonstraram que qualquer que seja o conceito
adotado, com o crescente desenvolvimento da tecnologia, o uso da Gestdo do Conhecimento,
passa a ser considerado imprescindivel para fomentar a inovacao e a criatividade.
Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento (GC); Inteligéncia Competitiva (IC); Criatividade

e Inovacdo; Competéncia em Informacao (Colnfo).

1. Introducao

Devido a globalizac¢do, o ambiente de conhecimento em que as empresas operam € muito mais

complexo do que o que existia ha poucas décadas atrés.

Segundo Scatolin (2015) atualmente, a maior parte das empresas trabalha num ambiente de
conhecimento progressivamente dinamico. Produtos, servigos e processos exigem cada vez
mais, conhecimento atualizado. Hoje em dia, os ativos intelectuais de uma empresa ja podem

ser melhor analisados, avaliados e administrados.
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Vérias empresas que investem em conhecimento continuadamente vém alcancando bons
niveis de sucesso e demonstrando resultados muito positivos, inclusive, na bolsa de valores.
Quinn (1992) diz que a “economia do conhecimento” estd surgindo como uma realidade

tangivel.

Vérios tedricos da administracdo vém afirmando que para uma empresa € muito mais
lucrativo investir uma determinada quantia em seus ativos de conhecimento do que utilizéd-la
em ativos materiais. Para Probst (2002, p. 30) “o conhecimento ¢ um conjunto total que inclui

cogni¢do e habilidades que os individuos utilizam para resolver problemas”.

O conhecimento baseia-se em dados e informagdes, todavia, estd intrinsecamente ligado a
pessoas. Por esta razdo, o gerenciamento de dados, informagdes e conhecimento, precisam
estar continuamente coordenados. O sustentidculo do conhecimento de uma organizagdo
consiste em ativos de conhecimentos individuais e coletivos que a organizagdo deve usar para
realizar suas atividades. Assim sendo, o potencial de uma empresa para resolver seus
problemas depende de seus colaboradores, do conhecimento de qualidade e das competéncias

organizacionais coletivas.

Visa-se, aqui, apontar elementos fundamentais relevantes e definir conceitos que fazem parte
da Gestdo do Conhecimento, tais como: Pessoas, Informagdo, Dimensdao Tecnoldgica,
Comunidades Praticas, Gamificacdo, Investigacdo Apreciativa, Externalizacdo de Atividades
de P&D, Redes Colaborativas, Inteligéncia Competitiva, Inovacdo e Fatores de Clima
Organizacional versus criatividade, demonstrando sua importancia no processo. Dentre os
objetivos especificos destacam-se a necessidade de identificar e caracterizar os referidos
conceitos, segundo suas especificidades, estabelecendo a importancia da GC e os beneficios

com a adog¢do desta ferramenta de gestdo para as organizacoes.

2. Fundamentacao Tedrica

Nesta secdo aborda-se a fundamentacdo tedrica concernente ao tema Gestdo do
Conhecimento. Baseada, principalmente, no atual estado da arte esta etapa € fundamental para

entender quais sdo os elementos e conceitos fundamentais que fazem parte da GC.

2.1. Gestao de Pessoas



A Gestdo de Pessoas possui como tarefa primordial tornar a relacdo entre o individuo e a
organizacdo a mais proficua possivel diminuindo quaisquer conflitos. Dessa forma, as
empresas podem criar vantagens competitivas no mercado em que atuam, estabelecendo um
ambiente harmonioso e favordvel ao compartilhamento do conhecimento. A GP nas
organizagdes modernas procura o equilibrio nas relagdes existentes entre o bem estar do

trabalhador e o desempenho da organizacao.

Para Macedo et al. (2017) o trabalhador é fundamental para a geracdo e disseminacdo do
conhecimento. Com o resultado desta pesquisa, verificou-se que o papel principal do
colaborador de uma organizacdo € o de compartilhador, atuando como divulgador das praticas
e processos institucionais. Mesmo com todos os avancos tecnoldgicos, uma empresa nao

consegue sobreviver apenas com maquinas € equipamentos.

2.2. Gestao do Conhecimento

Segundo Drucker (1990) GC € a capacidade de gerenciar, descobrir, mapear, classificar,
captar, distribuir, criar, multiplicar e reter conhecimento com eficdcia para que uma
organizacdo se coloque em posicdo de vantagem competitiva em relacdo as outras gerando

lucro e garantindo sua sobrevivéncia e expansdao no mercado.

O conceito de conhecimento organizacional, na visao de Nonaka e Takeuchi (1997) como este
pode ser usado e o quanto é fundamental para a vantagem competitiva de qualquer
organizacdo, € apresentado através de uma espiral do conhecimento e suas quatro dimensoes.
Os autores concluem que uma organizac¢do por si mesma nao pode criar conhecimento sem a

iniciativa do individuo e a interacdo que ocorre dentro do grupo.

Assim sendo, o trabalho em equipe € fundamental para as empresas que almejam o sucesso.
“As cinco condigdes capacitadoras que promovem a existéncia da espiral do conhecimento,
segundo Nonaka e Takeuchi, sdo: inten¢cdo; autonomia; flutuagdo e caos criativo;

redundancia; e variedades de requisitos” (BRAGA; GEMINO, 2017).

Observa-se no quadro 1, o resumo das condi¢des capacitadoras para criar novos

conhecimentos.

Quadro 1 — Condig¢des para criar novos conhecimentos

CONDICOES CAPACITADORAS PARA CRIAR NOVOS CONHECIMENTOS

Intencio Explicitada nas formas de procedimentos, estatutos,
regulamentos, processos, visdo, objetivos permanentes,




cddigo de ética, etc.

Autonomia Ocorre no nivel individual e pode-se agir de forma
autdonoma, conforme as circunstancias,

Flutuacao e Caos criativo | Interacdo entre a organizacdo e os stakeholders:
Mercado, Governo, Universidades, Entidades de Classe,

etc.
Redundancia Traduz a existéncia de informagdes que transcendem as
exigéncias operacionais de informacdes na organizagao.
Variedade de requisitos Associada a diversidade e a complexidade do ambiente,

poderdo ser considerados como desafio.

Fonte: Braga e Gemino (2017)
A espiral do conhecimento que se observa na Figura 1, pode ser resumida apresentando, em

primeiro lugar, a socializagcdo que desenvolve um campo de interagdo que permite O

compartilhamento das experiéncias dos individuos.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 78) a partir da externalizacdo é gerado o didlogo
ou reflex@o coletiva com o uso de metédforas ou analogias, reproduzindo o conceito. O modo
de combinacdo possibilita a colocacdo do conhecimento recém-criado junto aquele ja
existente, resultando em um novo processo, sistema ou modo de fazer. A Internalizagcdo
ocorre a partir do “aprender fazendo”. Enfatizam, também, que a gestdo do conhecimento de
uma organizacdo, por si mesma, nao pode criar conhecimento sem a iniciativa do individuo e

a interacdo que ocorre dentro do grupo.

Figura 1 — Espiral do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeushi (1997)



Baseados no exposto, Lee e Yang (2000, p. 786) compreendem a gestdo do conhecimento
como “uma cole¢do de processos que governam a criagdo e disseminagcdo do conhecimento

para preencher os objetivos organizacionais”.

O conhecimento acumulado externamente deve ser compartilhado dentro da organizacio,
armazenado como parte da base do conhecimento da empresa e utilizado pelos envolvidos no
desenvolvimento de novas tecnologias e produtos. A dupla atividade, interna e externa, que
abastece a inovagdo continua dentro das empresas € a chave do seu sucesso, tal como

poderemos ver na Figura 2.

Figura 2 - Rota do conhecimento

CRIACAO DO CGNHECMEN> INOVACAO CONTINUA > VANTAGEM COMPETT\>

Fonte: autores (2017)

2.3. Informaciao na GC

De acordo com Nascimento et al. (2015) apdés uma pesquisa bibliografica de natureza
qualitativa, conclui-se que o gerenciamento dos fluxos da informagdo, através da gestdo da
informacao (esfera dos fluxos formais ou estruturados) e da gestdo do conhecimento (esfera
dos fluxos informais ou ndo estruturados) sdo imprescindiveis para as empresas e pré-
requisito para que a preservacdo da memoria da organizacdo possa ser usada como um

diferencial competitivo.

Valorizar a informagdo e o conhecimento dentro das organizacdes € fundamental, pois os
ambientes organizacionais sao alterdveis, dindmicos e complexos. Sdao os dados, as
informacdes e os conhecimentos que afirmam a diferenca garantindo vantagem competitiva
no mercado. “A GC precisa ser vista como uma abordagem sistematicamente estruturada
para: facilitar o conhecimento utilizdvel nos processos de trabalho; aumentar o valor do que é
oferecido no mercado; qualificar os profissionais do conhecimento; disseminar a inovacao e

assegurar o desenvolvimento dos individuos e das organizagdes” (RIBEIRO et al. 2017).



Tarapanoff (2006) reiterando os estudos e pesquisas sobre a inter-relacdo entre a inteligéncia
competitiva, a informacdo e o conhecimento afirma que “a inteligéncia competitiva pode se
definir como um processo de estudo motivado pela competi¢do, com base na informagao que
permite o fortalecimento da estratégia corporativa em curto ¢ em longo prazo”. Também
ressalta que “o processo de inteligéncia competitiva, para ser implementado, requer continua
utilizag¢do de dados e informagdes e, no processo de andlise e agregacdo de valor a esses dados

e informacgdes, utiliza o know-how e o conhecimento individual e corporativo”.

Takahashi (2000) afirma que a Colnfo nao forja pessoas, porém, contribui para o

aprimoramento e desenvolvimento de competéncias e habilidades.

Discorre-se, entdo, que as organizacdes contemporaneas, sobretudo os pequenos negocios sao
universos onde a competéncia em informacdo estd presente no comportamento do gestor
empreendedor. A GC pode ser implementada em diferentes organizacdes, até mesmo em
empresas consideradas simples e com pouca tecnologia. As informacdes podem ser
organizadas e compartilhadas de distintas maneiras, destacando a cooperagdo e a confianca
que s3o os constructos para a criacdo de um ambiente de aprendizagem onde ha troca e

compartilhamento (SILVA; BINOTTO; VILPOUX, 2016).

2.4. Dimensao Tecnoldgica

Para de Silva e Sousa (2015) a intencdo é demonstrar o aporte da arquitetura da informacao,

em universos informacionais digitais, para o processamento de GC nas organizacdes.

Freitas Jr. et al. (2017) destacam que existe a necessidade de se implementar uma arquitetura
para sistemas de GC em grupos de Pesquisa e Desenvolvimento para dar suporte as
universidades, laboratérios de pesquisa e desenvolvimento e, inclusive, empresas estatais e
nao estatais. O produto principal dos grupos de pesquisa € a criagdo de novas teorias € avango
cientifico e o conhecimento gerado precisa estar registrado e gerenciado para suporte a toda

comunidade académica.

Para Resende, Pereira e Oliveira (2016) a plataforma virtual para auxiliar na Gestao do
Conhecimento Organizacional obteve €xito em varios aspectos, tanto na elevacdo da
qualidade de vida do trabalhador, quanto na elevagcdo da competitividade organizacional. Os
recursos tecnoldgicos desempenham um papel fundamental no contexto capacitante,

facilitando a criacdo, a disseminagdo e o compartilhamento do conhecimento.



“Muitas criticas aos novos modelos se referem a excessiva carga depositada na tecnologia,
mas, novos caminhos com foco em pessoas estdo surgindo, apontando mais estudos para

testar esses modelos” (KRAEMER et al., 2017).

3. Metodologia

Neste estudo, realizou-se uma pesquisa bibliografica exploratéria em 9 livros de
administracdo e em 21 artigos, a maioria publicada na Revista Perspectiva em Gestdo &

Conhecimento, de elevado impacto cientifico.

Observando a constante evolucdo do tema, a selecio do estado da arte foi feita dando
preferéncia a estudos recentes, a grande maioria dos dltimos quatro anos, salvo no tocante aos
livros pesquisados cujas datas sdo anteriores. A intencdo foi encontrar consideracdes sobre a
conversdo do conhecimento em vérias empresas de pequeno e médio porte analisando formas
de utilizacdo de vdrios tipos de modelos de Gestao do Conhecimento e suas respectivas
caracteristicas. Observou-se que, com o desenvolvimento progressivo da tecnologia o uso da
Gestdo de Conhecimento nas suas diversas formas, demonstra-se importante ferramenta de

estimulo a criatividade inovacdo e consequente competitividade.

4. Modelos de Gestao do Conhecimento e suas respectivas caracteristicas
4.1. Comunidades de Praticas Virtuais (VCoPs)

As VCoPs facilitam o processo de criatividade e inovagdo. O conhecimento € compartilhado
através de uma Plataforma de Tecnologia da Informacdo e um dos pontos principais para a
aplicacdo desta ferramenta ¢ a disponibilidade de uma infraestrutura adequada. “A reunido de
pessoas em torno de objetivos comuns tem sido alvo de pesquisadores que investigam grupos,
equipes e, na ultima década, comunidades de pratica” (WILBERT et al., 2017).

As principais caracteristicas das VCoPs para a contribui¢do da criatividade e inovagdo sdo:
incentivo a criatividade e a inovacgdo, apoio e comprometimento das empresas e dos
colaboradores na consecucdo dos objetivos, inexisténcia de relagdo hierarquica, liberdade de

expressao, brainstorming, , membros proativos, € clima de confianca mutua com a

participacao de todos da sociedade.



4.2. Gamificacao do Conhecimento

Segundo Bitencourt e Suitton (2015) pesquisas bibliogrificas sustentam a afirmacdo de que
games podem ser grandes aliados estratégicos, na constru¢do e gestdo do conhecimento no
contexto da inteligéncia organizacional. E possivel proporcionar por meio dos games,
alternativas para que as pessoas sejam capazes de desenvolver habilidades e competéncias
voltadas diretamente ao cendrio e atividades organizacionais. Destacam-se dois games
desenvolvidos com este propdsito: Straits Knowledge cujo foco estd na Construgao e Gestao
de Conhecimento e Mind's Lie focado no processo de Inteligéncia Competitiva. Espera-se,
deste modelo na organizacdo, desenvolver um ambiente lidico que proporcione um maior

engajamento de todos os individuos em suas acgoes.

4.3. Investigacdo Apreciativa — IA

O estudo de Oliveira e Sauer (2015) versa sobre gestdio do compartilhamento do
conhecimento numa empresa privada e foi fundamentado segundo uma visdo apreciativa, para
o entendimento de como se dd o compartilhamento de conhecimento em uma empresa
familiar. Do ponto de vista do referencial utilizado, observa-se como a IA e seus mecanismos
de busca centrados nos pontos fortes da organizacdo podem ser aplicados com sucesso no

ambiente de trabalho (ba), facilitando o desenvolvimento empirico do saber.

Para Solé e Coll (2006) a concepcdo socioconstrutivista ndo €, em sentido limitado, uma
teoria, mas um referencial explicativo que leva em conta o caréter social e socializador do

aprendizado. Assim sendo, a [A tornou-se uma chave-mestra na abordagem organizacional.

4.4. Externalizaciao de Atividades de P&D

Outro tipo de compartilhamento podera dar-se através da terceirizacdo. No entanto, uma das
preocupacdes de Dusan Schreiber (2015) no estudo de caso apresentado, € sobre como cuidar
da protecdo contratual e, de que modo gerenciar o processo de compartilhamento do

conhecimento, junto ao agente externo no caso de servi¢os contratados.

As vantagens da existéncia de um objeto de contratacdo também sdo enfatizadas por Osmond
e Coleman (1999) por compreender que o contrato pode facultar a inclusdo de cldusulas de
saida, em paralelo com a configuracdo da flexibilidade e da complexidade de adaptacdo a

fatores e circunstancias especificas da parceria.



4.5. Rede Colaborativa

O estudo de Menezes et al. (2017) enfoca a necessidade do desenvolvimento de uma
plataforma para gerenciamento do conhecimento gerado pela organizacdo, focando um
diferencial competitivo. Com esta ferramenta criada, a geracdo do conhecimento e a
capacidade de aprendizagem dos colaboradores de uma organizacdo aumentard

significativamente, elevando a inteligéncia coletiva das empresas, rumo a inovagao.

4.6. Inteligéncia Competitiva Organizacional - ICO

De acordo com Schreiber (2015) inteligéncia competitiva seria a materializacdo das
informacdes relevantes internas e externas das organizacOes que, juntas, podem gerar
conhecimento para subsidiar agdes e decisOes fundamentais, configurando-se como a forca

matriz da inteligéncia.

A ICO € um procedimento que deve ser construido, sustentado e ponderado constantemente.
Possuir uma dindmica de busca, compartilhamento e uso de dados, informacgdes e
conhecimento criativo, sempre no intuito de entrever oportunidades, diminuir riscos e

proporcionar inovacao continua incrementando mais exceléncia.
Duas correntes da literatura sustentam o conceito e a pratica de ICO com algumas diferencas:

- A Strategic and Competitive Intelligence Professionals (SCIP) define inteligéncia
competitiva como ‘“um programa sistemdtico e €tico de reunir, analisar e gerenciar
informacao externa, que pode afetar planos, decisdes e operagdes de uma organizagao

no mercado, por meio de um entendimento maior " (MILLER, 2002, p. 35).

- De origem francesa, a segunda corrente, entende a ICO como

“meio de uma continua vigilancia, monitoramento de informagdes internas e
externas. Sua atividade ocorre além dos competidores, incluindo
informacgdes cientificas, tecnoldgicas, sociais, politicas e econOmicas
referentes ao mercado, clientes, fornecedores e parceiros, propiciando
identificar oportunidades e ameagas, e conhecer aspectos que podem influir
nos pontos fortes e fracos da organizagdao” (TARAPANOFF, 2006, p. 27).

5. Fatores de Clima Organizacional versus Criatividade Organizacional



Sierra, Marchiano e Banzato (2016) objetivaram, principalmente, identificar quais os fatores
de clima organizacional sdo relevantes para o surgimento e desenvolvimento da criatividade
nas organizagdes brasileiras, além de validar os constructos que compdem o fendmeno clima
organizacional, amparado na teoria de Ekvall (1996) e de criatividade de acordo com Amabile

(1997).

Braga e Gemino (2017) defendem que a existéncia de um ambiente favoravel a geracao do
conhecimento impulsiona a criatividade e a inova¢do. A cultura também tem sido
fundamental para as praticas da GC, entdo, decorre a necessidade da implementacdo de a¢des
para a criagdo de um clima favordvel, consolidando a consecucdo dos objetivos

organizacionais e a satisfacdo dos colaboradores (Braquehais et al., 2017).

Estudos de Nascimento, Ramos Filho e Cribb (2017) identificaram que no ambiente
organizacional onde existe incentivo a gera¢do de novas idéias e espaco para a realizaciao de
brainstormings como parte do processo sistemdtico da empresa, hd melhor contribui¢do para
o desenvolvimento de novos produtos ou servicos e para alinhamento dos processos

existentes, além de potencializar a criatividade.

Clima organizacional pode ser definido como uma caracteristica propria de cada organizacao
formada pelos sentimentos, atitudes e comportamentos que lhe sdo proprios, sendo o clima

uma manifestacdo da cultura da empresa (EKVALL, 1996).

Criatividade e inovagdo no trabalho tornaram-se determinantes crescentes de desempenho
organizacional, sucesso e sobrevivéncia de longo prazo e poderé ser definido como sendo o
processo, os resultados e produtos para se introduzir um novo e melhor modo de se fazer as

coisas (ANDERSON, POTOCNIK, & ZHOU, 2014).

Segundo Sierra, Marchiano e Banzato (2016) existe uma distincdo entre clima e cultura
organizacionais. Sendo o clima considerado, também, uma manifestacdo da cultura da
organizacdo, estes sdo fatores relevantes para o surgimento e o desenvolvimento da

criatividade nas organizacoes.

6. Conclusao

A Gestdao do Conhecimento, ainda um assunto polémico, com muitas peculiaridades a ser
pesquisadas, tem se apresentado como um tema relevante para a obten¢do da competitividade
e sobrevivéncia das organizagdes. Todavia evidencia ser um assunto complexo e

conceitualmente amplo com muitos elementos significativos envolvidos.



O futuro da GC estd na disseminacdo de novas técnicas que estimulem a criacdo, a
transferéncia, a retencdo e a utilizacdo do conhecimento, impulsionando verdadeiras culturas
do conhecimento. No entanto, o valor agregado as organizagdes via gestdo do conhecimento

precisa ser aferido para que os investimentos nesta drea possam perseverar € avancar.

Verificou-se a importancia do aprendizado colaborativo e cooperativo em rede, como forma

de incrementar o potencial de inteligéncia coletiva dos colaboradores das organizacdes.

Constatou-se ainda que a Gestdo do Conhecimento € necessdria em qualquer organizagdo e
que os seus diversos conceitos também sao aplicdveis em empresas com parcos recursos
tecnoldgicos. Vale ressaltar que a organizacdo deve oferecer um ambiente que tenha abertura
para o compartilhamento do conhecimento e incentivo a criatividade e a inovacdo. O capital
intelectual é elemento fundamental para o aprimoramento do conhecimento e 0s recursos
tecnologicos auxiliam no desenvolvimento deste processo, mas, a GC ndo poderd ser

implementada sem o comprometimento das pessoas.
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