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Gestao do conhecimento
organizacional

Objetivos de aprendizagem

Ao final deste texto, vocé deve apresentar os seguintes aprendizados:

B Explicar por que a gestao do conhecimento organizacional é impor-
tante para o alcance de vantagem competitiva.

B Diferenciar dado, informacédo e conhecimento.

B Distinguir conhecimento tacito de conhecimento explicito.

Introducao

Atualmente, diante das inimeras mudancas que o cenario oferece,
compreender que a organizacao é um sistema vivo que interage cons-
tantemente com o meio em que se insere é uma estratégia bastante
conveniente para a busca de vantagem competitiva. A organizacao
que possui o conhecimento como referéncia é aquela que reconhece,
promove e utiliza-o como fonte de vantagem competitiva. As inimeras
possibilidades existentes (dados, informacdes e conhecimento) implicam
que haja a adocéo da gestédo do conhecimento como um caminho para
um alinhamento mais condizente com o que a empresa deseja para seu
futuro, pois ndo é mais possivel ficar esperando, é necessario agir.

Neste capitulo, vocé vai identificar como e por que a gestdo do co-
nhecimento é importante para o alcance de vantagem competitiva,
identificando as diferencas entre conhecimento tacito e explicito diante
da diferenciacéo entre dados, informacéao e conhecimento.

Gestao do conhecimento organizacional:
importancia para a vantagem competitiva

E inquestionavel que a contemporaneidade diferencia-se de outros momen-
tos histdricos, por exemplo, pela inser¢ao da tecnologia em nossas vidas.
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A chamada era do conhecimento trouxe consigo o uso disseminado da
tecnologia da informagdo e comunicagao (TIC) e democratizou a utilizagdo
das midias sociais. Assim, as organiza¢des, da mesma forma que as pessoas,
estdo em constante adaptacdo diante das transformagdes que acontecem
permanentemente, e o conhecimento passa a ser um dos insumos mais
relevantes nesse cenario.

A gestao do conhecimento oferece as instituigdes muitas possibilidades
de se destacar no cendrio competitivo. O conhecimento, atualmente, ¢ visto
como um dos principais ativos estratégicos das organizagdes. Portanto, cada
vez mais, cabe a empresa administra-lo, de forma a alavancar os resultados
pretendidos (CAVALCANTI, 2011).

Na esfera econdmica, a competitividade pode ser estudada quando a estru-
tura em que a organizagao se estabelece (por exemplo: monopdlio, oligopdlio
ou concorréncia perfeita) faz com que ela assuma determinada conduta, o que
resultard em um desempenho proveniente das decisdes tomadas pelos gesto-
res. Isso significa que a interagao entre concorrentes promovera impactos na
performance dos players desse mercado, fazendo com que a competitividade
assuma um papel central nas relagdes que se estabelecem (LOPES, 2016).

Deriva do panorama econdmico, portanto, a competitividade, pois a forma
como se apresentam organizadas as empresas, define as estratégias utilizadas,
o que resultard em um determinado desempenho (LOPES, 2016). Entretanto,
¢ na area da gestdo que a competitividade, com mais destaque, revela-se como
um fator decisivo para o sucesso das organizagdes. Porter (2004), a partir do
Modelo das Cinco Forgas, enfatiza que na relagdo com os concorrentes (diretos
e indiretos) atuam cinco forgas, sendo elas:

ameaca a entrada de novos concorrentes;
poder de barganha dos fornecedores;
poder de barganha dos compradores;
produtos substitutos; ¢

intensidade da rivalidade entre os concorrentes.

Essas forgas refletem ameacas que sdo encontradas no ambiente no qual
a empresa esta inserida. E de Porter (2004), também, a ideia de que uma
organizagdo deve buscar lideranga em custos, diferenciagdo ou enfoque —
as chamadas estratégias competitivas. Assim, a competitividade resulta da
formulagao de estratégias coerentes com o ambiente em que a empresa se
encontra, e, consequentemente, a escolha da estratégia definird o caminho
que a empresa decidird tomar.
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A vantagem competitiva de uma empresa se da quando ela “[...] implanta
uma estratégia que os concorrentes ndo conseguem copiar ou consideram
custosa demais para imitar” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011, p. 72).
Para Possolli (2012, p. 96), a gestdo do conhecimento ¢ “[...] um conjunto de
agoes que sistematizam uma base de saberes, em operagao por iniciativa de
aprendizagem organizacional”. Pode-se abstrair, diante dessas duas afirma-
¢oes, que as decisdes dos gestores devem ter como base o conhecimento, ¢
¢ essa sustentagdo que fard com que a empresa se mantenha em vantagem
competitiva frente aos concorrentes.

O conhecimento deriva do individuo, passando para o grupo e para a
organizagdo como um todo e tornando ativo esse processo, que € ciclico,
pois o grupo também podera gerar conhecimento para o individuo, da mesma
forma que a empresa podera ser a origem do conhecimento de um individuo.
Pode-se concluir, dessa forma, que a gestdo do conhecimento, dada como esse
conjunto de saberes, afetard de forma direta a competitividade da organiza-
¢do, como aponta Bitencourt (2010, p. 57): “[...] a gestdo sistematizada deste
conhecimento como uma alternativa estratégica é que se apresenta como uma
nova alternativa”.

As transformagoes advindas do uso intensivo de tecnologias digitais
fazem com que as empresas tenham que se adaptar e readaptar constan-
temente. Nao ¢ mais possivel que uma organizacdo que queira manter-se
competitiva fique parada diante de tantas e frequentes mudang¢as no meio
que a rodeia. As mudangas dos tltimos anos tém obrigado as instituigdes
a buscar formas inovar constantemente e, nesse sentido, o conhecimento
mostra-se como um ativo intangivel gerador de vantagem competitiva e
performance sustentavel.

Exemplo

Imagine um espacgo onde hd um videogame e uma mesa de ping-pong. No passado,
provavelmente, essa seria uma area restrita ao lazer em, talvez, um condominio ou
um hotel para passar as férias. Hoje em dia, ndo se vé isso dessa maneira: muitas
empresas estdo entendendo que os colaboradores podem ser mais produtivos
quando estao em um meio onde podem relaxar. Tempos atuais requerem medidas
diferentes na busca de novas ideias e, assim, as organizagdes devem rever seus
modelos, buscando conhecimento em locais nunca antes esperados. N&o é apenas
frente ao computador que se tem boas ideias: sair da caixa € uma forma de ver a
caixa de maneira diferente.
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A vantagem competitiva ¢, portanto, fruto do conhecimento, que, con-
temporaneamente falando, ndo ¢ estatico, pelo contrario, ¢ dindmico, muda a
todo 0 momento e estd em todos os lugares. A empresa que nao entender isso
estard parada no tempo, esperando que algo de extraordinario lhe aconteca
sem ter feito nada para merecer. A origem do conhecimento em épocas de
internet ¢ midias sociais ¢ muito — e cada vez mais —, liquida, permeando,
assim, diversos ¢ diferentes espacos e meios. Desse modo, a sistematizagio
desse conhecimento mostrara que ainda ha muito que se percorrer no sentido
de aproveitar todo esse ativo intangivel que ¢ o conhecimento.

O que se pode perceber, quando se trata de alinhar a gestdo do conhecimento
a vantagem competitiva, ¢ que existem diversos caminhos a serem percorridos.
Carvalho (2012) cita alguns deles: comprometimento com uma trajetoria; fecundi-
dade; especificagdo do estilo; foco na reestruturagio do sistema de conhecimento,
foco na reestruturacao do sistema de tarefas; comunicacdo de valores externos
e comprometimento com o desenvolvimento da competitividade. O ideal ¢ que
se tenha uma interagdo entre esses elementos, de forma que se construa uma
vantagem competitiva sustentavel para a organizacao, conforme mostra a Figura 1.
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sistema de conhecimento valores externos

Figura 1. Finalidade estratégica da visdo do conhecimento.
Fonte: Adaptada de Carvalho (2012).
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Defender o conhecimento e a importancia da gestdo do conhecimento
organizacional para o alcance de vantagem competitiva é permitir que a
organizagdo se mantenha no pareo com os concorrentes. Em tempos de era
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do conhecimento, ¢ aceitar que as transformagdes pelas quais a sociedade
passa sio condicionadas a0 meio organizacional da mesma maneira. E, além
disso, elevar o nivel de cada colaborador como o detentor de insumo para o
sucesso da empresa, mostrando o quanto ele ¢ imprescindivel nesse processo.

Diferencas entre dado, informacao
e conhecimento

A sociedade vem passando por transformagdes que exigem das empresas a
adogdo de novas posturas ¢ novos modelos de gestdo como uma alternativa
viavel frente aos acontecimentos provocados pelo avango na utilizagao de
tecnologias da informagao e comunicagao (TICs) e midias sociais. Ao longo
dos anos, a humanidade passou por diferentes momentos, que trouxeram
elementos que desencadearam novos arranjos tanto no cenario individual
quanto no social e profissional. Esses acontecimentos marcaram mudancas de
habitos e trouxeram elementos que, hoje, podem ser considerados corriqueiros
(por estarem tao introjetados no cotidiano das pessoas) ou mesmo obsoletos
(por ndo mais apresentarem o desempenho esperado).

Analisando essas transformagdes pelas quais a humanidade passou, Tofler
(1980) sustenta que existem trés ondas que refletem o desenvolvimento da
humanidade: a primeira onda iniciou-se ha 10 mil anos e era da terra, da forca
bragal e de recursos renovaveis que a riqueza vinha. Na segunda onda, que
teve inicio ha 300 anos, a era agricola é substituida pela era industrial, em que
as fabricas dominam o contexto e promovem a riqueza, com a padronizagao
de processos e o surgimento do carvao, petroleo e eletricidade como novas
alternativas para fonte de energia. Por fim, a terceira onda — iniciada em torno
de 1955 — vem denominada como a era da informacao ¢ do conhecimento,
momento em que as mudangas nas TICs marcam sobremaneira a sociedade,
fazendo com que as empresas se adaptem ou morram, pois novos modelos
de gestao baseiam-se, agora, no valor agregado obtido por ativos intangiveis,
como o conhecimento.

Nessa era, a gestdo que se faz possibilita as empresas a adog@o de diversos
processos que venham a permitir a criagdo e aquisicao, a organizacao e a arma-
zenagem, a distribuicdo e a aplica¢ao do conhecimento (BITENCOURT, 2010).
Portanto, sistematizar o conhecimento ¢, além de criar, explora-lo para trazer
resultados sustentaveis a organizagdo. E, para que haja essa sistematizagao, ¢
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necessario que se tenha claro que dado ¢ diferente de informagao, informagao
¢ diferente de conhecimento e, por fim, dado ndo ¢ sinonimo de conhecimento.

O conhecimento ¢ derivado da informacao e, por sua vez, a informa-
¢do se origina em dados. Essa hierarquia (BITENCOURT, 2010) aponta que
a combinag¢do entre dados, informag¢des e conhecimento leva a sabedoria
organizacional, a qual se baseia na identificacdo do que leva a empresa a
potencializar e utilizar o conhecimento em prol de atingir uma estratégia.
Assim, ndo basta tornar evidente o conhecimento, é necessario sua aplicagdo
efetiva, que serd apresentada por meio de produtos e servigos inovadores. A
Figura 2, a seguir, mostra essa relagao.
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Figura 2. Relacao entre dados, informacao e conhecimento.

Fonte: Bitencourt (2010, p. 59).

Nessa escala, os dados sdo eventos que, isoladamente, ndo apresentam
significado, o que eles tém apenas a partir do momento em que ha uma inter-
pretacdo sobre eles. Portanto, sdo imprescindiveis para que haja a informagao,
pois esta deriva dos dados. Atualmente, com o uso massivo de tecnologia nas
empresas, os bancos de dados passaram a ser elementos estratégicos, pois,
ao serem trabalhados de forma correta, podem gerar informagdes valiosas
as organizagoes.
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N
Exemplo

A drea de recursos humanos se utiliza muito dos bancos de dados, pois eles podem
gerar informagao de grande valor para a organizagdo, melhorando a tomada de deciséo,
possibilitando um melhor planejamento da édrea e também fornecendo insumos
estratégicos para uma gestao mais assertiva. Um exemplo de dado pode ser o nivel
escolarde um colaborador, que pode ser usado para descobrir quantos colaboradores
possuem ensino superior. Com base nessa informagédo, a empresa pode optar por
oferecer aos colaboradores um subsidio para aqueles que se dispuserem a cursar o
ensino superior, ja que se sabe que as empresas com colaboradores que apresentam
maiores niveis de escolaridade apresentam melhores resultados.

Dessa forma, o dado ¢ um fato relativo a eventos sem significado, a infor-
macao ¢ um dado organizado para descrever uma situagao e o conhecimento ¢
a forma como o ser humano interpreta esses dados e informagdes e os repassa
aos demais. O dado tem sentido quando o ser humano o interpreta, transforma
em informacao e o aplica (conhecimento) na tentativa de alcangar os objetivos
da organizacdo. Veja, no Quadro 1, um comparativo sobre os conceitos de
dado, informacédo e conhecimento.

( )
Quadro 1. Conceito, definicao, caracteristicas e exemplos de dados, informacéo e co-
nhecimento

Conceito Definicao Caracteristicas Exemplo
Dado Engloba simples Facilmente estruturado, | Numero de
observacoes obtido por méaquinas, | pessoas acima
sobre o estadodo | transferivel. E frequen- | do peso na
mundo. temente quantificavel. | instituicao.
Informagao Dado dotado Exige consenso em Gréfico contendo
de relevancia e relacdo ao significado, | afuncdoeo
proposito. a medicao humana. peso de cada
Requer unidade de colaborador.
andlise.
Conhecimento | Informacdo valiosa | Dificilmente estru- Acdes de reeduca-
da mente humana. | turado, obtido por ¢ao alimentar com
Engloba reflexao, méaquinas, transferivel. E | a contratacdo de
sintese e contexto. | frequentemente tacito. | uma nutricionista.
Fonte: Adaptado de Possolli (2012).
N\ J




8] [Gestéo do conhecimento organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento trata de crengas
e compromissos, sendo, assim, a fun¢do de uma atitude, perspectiva ou in-
tencao especifica. O conhecimento esta relacionado a a¢ao e a um contexto
relacional, mostrando que ele é sustentado pela informag¢do, mas nao € o
mesmo que ela. O que se pode observar com as palavras anteriores ¢ que a
informagao distingue-se do conhecimento por diversas caracteristicas, mas
0 mais importante ¢ compreender que ndo ha conhecimento sem informagao.

A humanidade vivencia uma época em que € quase imperceptivel a dife-
renga entre virtual e real; dessa forma, onde dados e participantes se movem
continuamente, existe uma busca continua, que € a de reunir esses dados a
fim de transforma-los em informacao e, o mais importante, essa informagéo
em conhecimento. Sao inlimeras as possibilidades de buscar dados e infor-
magdes, mas ainda cabe ao ser humano a tomada de decisdo sobre a forma
como eles serdo usados, e essa ¢ a caracteristica principal do conhecimento,
sua utiliza¢do com uma finalidade.

Foram muitos os adventos histdricos até a data de hoje, entretanto, vive-se
uma era em que as informagdes sdo abundantes — em fungdo da evolugdo
tecnologica e das comunicagdes —, mas o uso que se faz delas, muitas vezes,
fica aquém do desejado. Quando, antigamente, precisava-se de uma infor-
macao especifica, demorava-se horas e até dias para encontra-la. Hoje, em
segundos, conseguimos basicamente qualquer dado ou informacgao por meio
dos buscadores. Vive-se em uma €poca sem precedentes, mas cabe a nos fazer
bom uso dessa quantidade enorme de informagdes em prol de algo util. Isso
também deve acontecer dentro das institui¢des, pois de nada adianta termos
um mundo de oportunidades sem que saibamos aproveitar as benesses que
elas podem trazer. O colaborador ¢ o detentor supremo do conhecimento —
seja ele tacito ou explicito, como veremos adiante —, ¢ as empresas devem
buscar aproveitar isso da melhor maneira possivel em busca de seus objetivos.

Distincao entre conhecimento tacito e explicito

O conhecimento, como ja foi visto, parte da utilizagdo de dados e informacdes.
Ele ¢ direcionado a algo, intencional e ¢ préprio do ser humano. Foram os
autores Nonaka e Takeuchi, no livro Criagdo do Conhecimento (primeira edi¢do
de 1935), que troxeram a ideia da criagdo do conhecimento organizacional por
meio da dindmica entre o conhecimento tacito e explicito.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento possui sua origem no indi-
viduo, mas expande-se para o meio organizacional e interorganizacional. Assim,
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¢ o individuo o principal agente do conhecimento que vem a ser tangibilizado
na organizagao e que pode vir a extrapolar os muros da mesma. Essa dinamica
configura-se por meio de uma espiral, que ¢ a espiral do conhecimento, conforme
mostra a Figura 3.

( )

Externalizacdo P
Combinagao = N\ /D

Conhecimento
explicito

Socializagao - > -
Internalizagdo B

Conhecimento
tacito

Individuo Grupo Organizacao Interorganizacao

Figura 3. Espiral do conhecimento.
Fonte: Carvalho (2012, p. 22).

J

Conforme essa espiral, uma das dimensdes mais amplas ¢ representada pelo
conhecimento interoganizacional, que deriva da troca entre as organizagoes.
Ele ¢ iniciado pelo individuo e por meio da interacdo entre os conhecimentos
tacito e explicito desse individuo, dos grupos e das organizagdes, assumindo
um nivel mais completo, profundo e significativo. Dessa maneira, as relagdes
entre as organizagdes estabelecem-se com base no conhecimento tnico de um
colaborador, que vai se ressignificando pelas contribuigdes de outros parceiros,
mas sustentado pela mesma base.

O conhecimento individual ¢ imprescindivel para o conhecimento or-
ganizacional. Entretanto, esse conhecimento, mais amplo, deriva de outros
recursos (tecnoldgicos, rotinas, ambiente), que, mobilizados, constroem a
cultura da organizagdo, denominada por Nelson e Winter (2005, p. 153) rotina:
“O conhecimento reside na memoria de uma organizagdo, ou seja, em suas
rotinas. Essas rotinas sdo a forma de estocagem do conhecimento especifico da
organizagio”. E essa rotina, especifica de cada empresa, que possui como base
o conhecimento, o que significa que existe, dentro de cada organiza¢do, uma
infindade de possibilidades a serem aproveitadas, pois cada pessoa vem com
seu historico de vida, suas experiéncias, ¢ a juncdo dessas unidades formara
a cultura empresarial. E por isso, entdo, que a gestdo do conhecimento deve
se preocupar com esses ativos intangiveis representados pelo conhecimento
tacito e explicito.
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O conhecimento considerado tacito ¢ aquele derivado de experiéncias,
percepgdes proprias, modos de fazer unicos. Por ser mais pessoal, mostra-se
dificil de ser processado ou transmitido por qualquer forma sistematica ou
légica, sendo um obstaculo sua transposi¢ao em palavras ou nimeros. Nonaka
e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento tacito € altamente pessoal,
pautado em emocgdes, valores ou ideais e apresenta duas dimensdes, como
mostra o Quadro 2.

( )

Quadro 2. Dimensdes do conhecimento tacito

Dimensao Caracteristicas

Técnica Abrange um tipo de capacidade informal e dificil de
definir ou habilidades capturadas no termo know-how.

Cognitiva Consiste em esquemas, modelos mentais,
crencgas e percepcoes. Reflete nossa imagem da
realidade (o que é) e nossa viséo de futuro (o que
deveria ser) e, assim, molda o nosso mundo.

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

N\ J

Ja o conhecimento explicito pode ser processado por um computador,
transmitido com facilidade, armazenado em um banco de dados. E formal
e sistematico, pode ser representado por nimeros ¢ palavras, pois pode ser
facilmente comunicado e compartilhado por meio de dados, informagdes
e modelos. Baseia-se na racionalidade e facilmente é transcrito em livros,
apostilas e manuais organizacionais.

E benéfico para a organizagdo manter registrado em algum tipo de manual
todo o conhecimento organizacional, porém, as empresas passam por desafios
quando buscam transformar o conhecimento tacito em explicito, e, mesmo que
essa busca possa prejudicar a inovagao, engessando o desenvolvimento de novas
ideias com burocracias e documentagdo excessiva, ainda € interessante manter
a memoria da empresa, de alguma forma, registrada (CARVALHO, 2012).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 8) revelam que: “[...] é exatamente durante o
tempo em que essa conversdo ocorre — de tacito em explicito e, conforme
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veremos, novamente em tacito — que o conhecimento organizacional ¢ criado”.
O modelo SECI (Socializagao, Externalizagdo, Combinagao e Internalizagio)
foi criado para evidenciar essa dindmica, como mostra a Figura 4.

formas compreensiveis,
tais como palavras,
conceitos, figuras de
linguagem, dialogo, de
forma a gerar
compreens3o.

eCompartilhamento do
conhecimento tacito entre

individuos através da

proximidade fisica.

/_ ‘ ~

*Conversdo de todo o eCombina conhecimento

conhecimento explicito explicito em explicito
em conhecimento tacito. pela comunicagéo,
Requer que o individuo difusdo e sistematizacdo
identifique o do conhecimento, sendo
conhecimento como base para a tomada de

relevante para si, decisdo em conjunto.
aplicando-o através de
Qcﬁes préticas. /

Figura 4. Modelo SECI.
Fonte: Adaptada de Bitencourt (2010).

*Expressdo do
conhecimento técito em

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o modo denominado socia-
lizacdo viabiliza o compartilhamento de experiéncias e modelos mentais,
permitindo a interagdo produtiva. O modo externalizagdo trata do conheci-
mento conceitual e enquadra as analogias e metaforas que venham a facilitar
o processo de externalizar o conhecimento tacito. O modo combinagdo ¢é
representado pela unido do conhecimento recém-criado com o conhecimento
preexistente, promovendo a cria¢do de novos produtos e servigos. Por fim,
o modo internaliza¢do aborda o aprender fazendo. O Quadro 3, a seguir,
baseado em Carvalho (2012), apresenta outros elementos que revelam como
o modelo SECI pode ser visualizado nas organizagdes.
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Quadro 3. Modelo SECI
Modelo de converséao
Socializacdo | Externalizacéo | Combinacdo | Internalizagao
De/para Tacito/Tacito Tacito/Explicito | Explicito/ Explicito/Técito
Explicito
Fatores Construgao Didlogo e re- Associacao dos | Aprender
criativos docampode | flexdo coletiva | conhecimentos | fazendo
interacao significativos explicitos
Contetdo Conhecimento | Conhecimento | Conhecimento | Conhecimento
criativo compartilhado | conceitual sistémico operacional
Ferramentas | Didlogo, obser- | Metéfora, analo- | Sistemas de Treinamentos,
criativas vacao, imitacdo | gia e modelo comunicagdoe | simulagoes, histo-
e prética banco de dados | rias de sucesso
Resumo Experiéncia Construcdode | Decomposicdo | Ampliagéo do
empirica conceito e associacao de | conhecimento
conceitos tacito
Entidades Individuo/ Individuo/ Grupo/ Organizacao/
criadoras Individuo Grupo Organizacao Individuo
Fonte: Adaptado de Carvalho (2012).

N\

O grande objetivo da gestdo do conhecimento ¢ criar, organizar ¢ disseminar
o conhecimento de modo que ele venha a agregar valor a competitividade
da empresa em relagdo aos outros players do mercado. O que se observa ¢é
que, atualmente, embora haja inimeros caminhos para encontrar informa-
¢oes, o conhecimento e sua efetiva aplicabilidade ainda ndo sdo utilizados
de forma estratégica. Muitas vezes, ¢ o excesso de informagdo que impede
um desempenho melhor, por isso, os gestores devem ater-se a esse detalhe,
selecionando e fazendo triagens nos materiais que visem proporcionar aumento
de conhecimento.

E evidente que, nos dias de hoje, temos a disposi¢cdo muita informacao,
entretanto, existem momentos em que ¢ um grande desafio para os gestores
transformar essa gama de informagdes em conhecimento. Esse ativo, tdo im-
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portante para a vantagem competitiva das organizacdes, passa pela peneira da
cultura da empresa, pois é nesse contexto que o conhecimento ¢ efetivamente
colocado em pratica. Nao adianta a empresa oferecer cursos e dar as ferramentas
se 0 agente mais importante — que ¢ o colaborador — nao estiver disposto
a refletir sobre o que aprendeu, compartilhar, colocar em pratica e usar esse
aprendizado como base para novos conhecimentos e aplicacdes.
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