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A GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZAGOES: SUA OPERACIONALIZAGCAO E O PAPEL DO
GESTOR

Antonio Carlos Aroca’, Claudia Herrero Martins Menegassi®, Susana Cecilia Maroneze Bonfante®

RESUMO: O conhecimento é resultado do pensar e do agir humano e assim estd presente dentro das
organizacfes contemporaneas pela acdo do homem. Esse trabalho busca discutir o sentido do conhecimento para
as organizacfes e o papel da lideranca na gestao desse conhecimento, desenvolvendo-o e evitando sua perda.
Para tanto, serd apresentada a Gestdo do Conhecimento por meio de algumas de suas praticas e ferramentas,
promovendo a discusséo do papel do conhecimento dentro das organizacdes e também dos desafios dos gestores

frente a esse fenbmeno da Gestdo do Conhecimento. A metodologia utilizada nesse estudo é a pesquisa
bibliografica sobre o tema em questéo, buscando apresentar uma analise pessoal dos autores.
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1 INTRODUCAO

A busca pelo conhecimento é relatada ha muitos séculos e continua sendo uma preocupacao constante. A
producdo do conhecimento inicia de um interesse ou necessidade de solucionar um problema. Pode-se dizer
ainda que o conhecimento esta em constante movimento, podendo ser refutado por novas descobertas e
experiéncias (POPPER, 1980). O objeto apenas muda de acordo com as necessidades observadas e sentidas
pelo seu observador em determinado momento. O conceito de conhecimento foi introduzido inicialmente por
Platdo e depois definido pelos fildsofos ocidentais como uma “crenca verdadeira justificada” (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997, p.24). Os autores apresentam o conhecimento como técito e explicito. Conhecimento tacito é
definido pelos autores como aquele que esta na formacgéo e experiéncia individual de cada um, e o conhecimento
explicito, o que estd compartilhado nos livros, manuais, sistemas, dados, entre outros. Para Nonaka e Takeuchi, o
“‘conhecimento humano é criado e expandido através da interacdo social entre conhecimento tacito e o
conhecimento explicito” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.67). Essa € apenas uma das definigdes de conhecimento
dentro da area de Gestao do Conhecimento, mas traz uma ideia comum a diversas outras: 0 conhecimento
precisa ser transmitido, compartilhado e utilizado dentro das organiza¢cbes para que possa colaborar para o
atingimento de seus objetivos.

2 MATERIAL E METODOS

A metodologia utilizada no desenvolvimento desse estudo é a pesquisa bibliografica a partir de materiais
publicados em livros e artigos sobre o tema objeto de estudo.

3 RESULTADOS E DISCUSSOES

O conhecimento organizacional € uma experiéncia multipla dentro das organizacdes, e depende do fluxo
da informacgéo e do conhecimento e seu compartiihamento na comunicagdo. Nonaka e Takeuchi (1997) apontam
0s seguintes fatores que promovem a gestdo do conhecimento: socializagdo, externalizacdo, combinacéo, e
internalizagéo. A Socializacéo é definida como um processo de compartilhamento de experiencias; é converséo do
conhecimento tacito para tacito. Externalizac@o é percebido como um processo que combina didlogo com reflexdo
coletiva e caracteriza a conversao do conhecimento tacito para explicito. A combinacdo € um processo de
sistematizagdo de conceitos em um sistema de conhecimento, onde conhecimento explicito € combinado com
outros conhecimentos explicitos. E por fim na Internalizacdo o processo de incorporagdo do conhecimento
explicito no conhecimento tacito tem o objetivo de internalizar a aprendizagem. E uma continua interacéo entre o
conhecimento explicito e tacito.

As organizacBes tem o papel de perceber seus membros como criadores do conhecimento. Promover
ambiente propicio a troca de informacdes e implantar técnicas e ferramentas que auxiliem na promoc¢éo do

z z

conhecimento € um grande desafio no mundo empresarial. A gestdo do conhecimento € uma estratégia que
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facilita a construcdo, conexdo e compartiihamento do conhecimento para superar obstaculos na organizacao.
Young (2010) apresenta cinco etapasda gestdo doconhecimento: identificacdo do conhecimento; criacdo
do conhecimento; armazenamento  de conhecimento; compartihamento de conhecimento e aplicacdo do
conhecimento. Sdo etapas que estabelecem fluxos que garantem a informacdo necessaria para auxiliar na
geracao de novas ideias, comunicacdo entre departamentos e producdo de conhecimento.

De acordo com Young (2010) a utilizacdo de técnicas e ferramentas de gestdo do conhecimento esta
ligada a produtividade empresarial no mundo globalizado. Podem ser observados os seguintes resultados
organizacionais: aumento da produtividade mediante reducdo de custos, aumento da efetividade, uso mais
eficiente dos recursos (incluindo conhecimento), melhoria do processo de decisdo e aumento na rapidez da
inovacdo; aumento da lucratividade como resultado da produtividade, qualidade e melhorias na satisfacdo do
cliente; qualidade dos produtos e servicos com resultado da aplicacdo do conhecimento para melhorar os
processos de trabalho e relacionamento com os clientes; e manutencdo do crescimento como resultado de uma
maior produtividade, aumento da lucratividade e melhor qualidade de produtos e servicos (YOUNG, 2010).

Fontes de informacdo interna e externa sdo geradas e estdo disponiveis a todo 0 momento para que as
organizacfes possam absorvé-las. Gomes, Kruglianskas e Scherer (2011) conceituam a informacéo interna como
a que esta disponibilizada na empresa a partir de seus proprios produtos, servicos e processos. A informacéo
externa é caracterizada como aquela que vem de meios externos, como opinides de consumidores, pesquisas de
mercado, informagdes e tecnologia oriundas de parceiros da empresa e universidades. E a gestdo combinada
dessas duas fontes de informacg&o que permitira as empresas ampliarem processos inovadores.

Com relacdo as demais préticas e técnicas de Gestdo do Conhecimento embasadas nos trés pilares ja
mencionados, Young (2010) propde préticas para organiza¢des que desejam implantar ou melhorar sua gestéo do
conhecimento. A seguir sdo apresentadas algumas delas, as mais usuais adotadas pelas organizagdes.

A técnica do Brainstorming, cujo significado da palavra é o figurativo “chuva de ideias”, propbe a reuniao
de pessoas, com o objetivo de gerar ideias inovadoras ou solu¢des para um determinado projeto ou problema.
Young (2010) destaca a importancia da liberdade de expresséo nesta ferramenta. A principio nenhuma ideia deve
ser descartada ou julgada e tudo deve ser anotado para analise no decorrer do processo. "A melhor forma de ter
uma grande ideia é ter um monte de ideias" (PAULING, 1960, p. 10).

Comunidade de pratica (CoP) é outra ferramenta de destacada por Young (2010, p. 35 ). Sao grupos de
pessoas que compartilham uma preocupacdo ou uma paixao por algo que eles fazem e buscam aprender e
melhorar regularmente, nas organizacbes. O manual de técnicas e ferramentas para gestdo do conhecimento
apresenta trés elementos cruciais para projetar uma CoP: o dominio, ou seja identidade e competéncia partilhada
que distingue os membros de outras pessoas; a comunidade, em que 0s membros se envolvem em atividades
conjuntas e discussfes, ajudando uns aos outros, e compartilhando informac¢Bes em busca do conhecimento
comum; e por fim a Pratica, um repertério compartilhado de recursos: experiéncias, histérias, ferramentas, formas
de lidar com problemas recorrentes, uma pratica compartilhada (YOUNG, 2010). O maior objetivo € compartilhar e
criar habilidades comuns, conhecimento e experiéncia entre os funcionarios.

No compartilhamento do conhecimento, o modelo Collaborative Physical Workspace, apresentado por
Young (2010, p.25) propde que o espaco fisico de trabalho seja adequado e pensado para ser colaborativo e
dinamico. A proposta € um espaco fisico com arquitetura aberta, que proporcione um conformo e liberdade aos
individuos para comunicarem-se. Neste ambiente tudo € pensado para que as pessoas possam interagir criar e
compartilhar conhecimento em suas atividades.

Essas e outras ferramentas tém objetivo de produzir conhecimento, a fim de auxiliar as organiza¢c@es a se
tornarem consultoras na gestdo do conhecimento "KM Consultores” (YOUNG, 2010, p.3) e inserir novas e
pequenas organizacdes na gestdo do Conhecimento. Este processo de Gestdo do Conhecimento estd baseado
em cinco etapas principais: identificar o conhecimento, criar o conhecimento, armazenar conhecimento,
compatrtilhar conhecimento e aplicar o conhecimento. Para cada etapa do processo de Gestdo do Conhecimento,
Young (2010) sugere métodos e ferramentas especificos.

Profissionais que atuam na gestédo de pessoas podem facilitar o processo de gestdo do conhecimento com
ferramentas e incentivos de politica interna que facilitem a interagdo entre as pessoas e 0 processo de
desenvolvimento do conhecimento. Terra e Kruglianskas (2003, p. 222) definem o papel da lideranca como
“marcante capacidade de produzir e gerir agdes simbdlicas”. A constante entrada e saida de conhecimento no
meio empresarial influencia a equipe de trabalho. O novo lider € um administrador dessa influéncia, um gestor, um
agente. Gestores estdo cada vez mais atentos em administrar o conhecimento de sua equipe e realizar
intercambio de informacBes e tecnologias em busca da melhoria continua. A gestdo do conhecimento como
ciéncia tem o desafio de promover estratégias que auxiliem no fluxo de informacdes, na comunicacao interna e
externa e na transformagédo do conhecimento em produto. Ishikura (2008, p.165) afirma: “Em todos os lugares,
aliangas estratégicas sao estabelecidas e atividades da cadeia de valores sédo terceirizadas, com mudancas feitas
quase em base semanal”.

Na tarefa de gerir o conhecimento organizacional, a gestdo de pessoas enfrenta o desafio de manter a
harmonia e o equilibrio diante da entrada e saida constante de conhecimento no meio em que se encontra. “Assim
a tarefa do gestor é a de estar alerta e tomar decisdes no sentido de corrigir e repor o equilibrio, ou seja, garantir a
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homeostasia da organizacdo.” (MAGALHAES, 2005, p. 67). Analisando o comprometimento com resultados, a
Gestédo do Conhecimento propde uma nova relacéo entre a empresa e seu colaborador para que as organizacfes
mantenham seus funcionarios, capital intelectual. Além do incentivo e foco no aprendizado, cabe as organizacdes
valorizar o conhecimento individual de seus funcionarios. Pasher e Ronen, (2011) propdem um compromisso com
a promocdao e interacdo de outros conhecimentos através da confianca muatua, numa percepcao de que esta
partilha resulta em uma cultura de ganha-ganha, em que os individuos e a organizacdo sao beneficiados. O
colaborador valorizado na sua pratica de conhecimento individual com uma relagdo de confianga pode
comprometer-se mais com o resultado, que passa a ser coletivo.

4 CONCLUSAO

Para superar os desafios da gestdo do conhecimento dentro das organizacdes é necessario que as
empresas se empenhem em concretizar acdes voltadas ao seu capital intelectual. Sua missdo é oferecer
ferramentas e métodos para criacdo, compartiihamento e armazenamento do conhecimento que resultara em um
processo de trabalho voltado para a Gestao do Conhecimento. O sucesso deste processo pode ser analisado a
partir do nivel de envolvimento de funcionérios dos diversos setores da empresa. O desafio se encontra na gestao
destes individuos e no desenvolvimento do conhecimento como estratégia para estabelecer um cenario de
vantagem competitiva sustentavel por parte da organizacdo em vista do seu mercado.

A retencédo dos talentos é mais um desafio da gestdo do conhecimento nas organizagbes. E importante
considerar o risco de fuga de conhecimento com a perda de colaboradores que apresentam alto nivel de
conhecimento. Cabe ressaltar que Lee; Suh e Lee, (2013) pesquisando empresas coreanas concluiram que a
saida de membros detentores do conhecimento de uma organizacgao resultou em perda de ganho capital, contato
com fornecedores e clientes. Empresas que focam no desenvolvimento do conhecimento interno dos individuos e
sabem armazena-lo e utiliza-lo ndo precisam adquirir o0 mesmo de fora, e na maioria das vezes com elevado
custo. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Por sua vez, a gestdo por competéncias nas organizagbes dinamiza o processo de gestdo estando
associada a ideia de agregar valor e entregando resultados as organizacdes, independente do cargo ou funcéo
desempenhada pelo funcionario. Assim o relacionamento entre as competéncias individuais e organizacionais
podem gerar a maximizacdo de resultados e consequentemente a permanente busca de sustentabilidade no
mercado globalizado.
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