ivemos, nos dias atuais, a chamada ‘era do co-

nhecimento’(UHL-BIEN & MARION, 2007).

Neste cenario, um grande desafio enfrentado

pelas organizacdes é manter a competitivida-
de num ambiente altamente volatil e dinamico onde:
tecnologias rapidamente se proliferam, competido-
res se multiplicam e produtos e servicos tornam-se
obsoletos do dia para a noite.

Organizacbes evoluem na medida em que acumu-
lam experiéncias e promovem o alinhamento entre
seus objetivos estratégicos e a aplicacao pratica de
conhecimento, visando apoiar seu desempenho
operacional, isto é, suas acoes. Nao basta saber “o
que sabem”. As organizacdes precisam estar cien-
tes do que “precisam saber” e do que “nao sabem”.
Neste sentido, torna-se essencial a gestio efetiva
de seu capital intelectual, isto é, do estoque de co-
nhecimento que a organizacao possui, e também a
identificacdo de suas lacunas de conhecimento — co-
nhecimento critico para a consecucao de sua ativida-
de-fim e que precisa ser adquirido (TIWANA, 1999).
Outro aspecto importante é a identificacao das areas
criticas de conhecimento essenciais a organizagcao
(CEPEDA-CARRION, 2006) e das necessidades de
aquisicao de novos conhecimentos em funcao do
conhecimento presente na organizagao. A exemplo
do que acontece com qualquer outro tipo de capital,
no contexto organizacional, a gestao efetiva do capi-
tal intelectual certamente sera refletida em vantagem
competitiva.

Atualmente, um grande desafio para as organi-
zacbes é criar valor a partir da combinacao e am-
pliacao de seus recursos (humanos, tecnologicos
e materiais), da expansao de seu potencial para o
aprendizado, da capacidade de gestao de seu co-
nhecimento e da motivacao de seu pessoal (HIPKIN
& NAUDE, 2006).

Nas organizacdes, o conhecimento esta presente
nao s6 em documentos, bancos de dados ou reposi-
torios, mas também em rotinas, processos, praticas e
normas. Porém, um grande diferencial que valoriza
e compoe o capital intelectual de uma organizacao
é seu pessoal — o capital humano. Pois o conheci-
mento é originado e aplicado a partir da mente das
pessoas. E adquirir conhecimento significa apren-
der. Entretanto, é preciso que, no ambiente organi-
zacional, as pessoas estejam perfeitamente cientes e
comprometidas com a estratégia, visao e objetivos
da organizacao de que fazem parte (PARKER & NIT-
SE, 2006). Logo, o capital humano é um patriménio
estratégico que uma organizacao podera adquirir,
gerenciar e motivar para alavancar vantagem com-
petitiva e incrementar seu capital intelectual.

Este artigo descreve como uma organizagao pode-
ra expandir e proteger seu patrimonio — o capital
intelectual — por meio da gestao eficaz do conheci-
mento de seu pessoal, refletindo na criacao de uma
cultura de aprendizado continuo e no alinhamento
da estratégia e objetivos organizacionais as iniciati-
vas de Gestao do Conhecimento (GC).

O conhecimento adquire valor quando possui um
proposito e esta diretamente relacionado a missao,
valores institucionais e prioridades estratégicas das
organizacdes. Diferentemente de maquinas, sistemas
ou processos, as pessoas sao fontes de inovagao.

A cada dia, as organizacoes estao mais dependen-
tes de conhecimento. Porém, seu potencial para ge-
rar conhecimento organizacional serd ilimitado, par-
ticularmente se seu pessoal for estimulado a pensar,
aprender e compartilhar suas ideias com os outros
(DAVENPORT e PRUSAK, 2000). O aprendizado
organizacional nao esta relacionado apenas as ati-
vidades de treinamento, mas exerce uma dimensao
estratégica nas organizagdes, pois promove a aqui-
sicdo do conhecimento critico e relevante para o al-
cance dos objetivos organizacionais (JANSINK et al.,
2005).

A definicao de conhecimento apresentada por
Davenport e Prusak (1998) relaciona, de maneira
implicita, conhecimento ao capital intelectual nas
organizacoes: “Conhecimento é um fluido misto de
experiéncias, valores, informacdo contextual e insi-
ghts que fornece uma estrutura para avaliar e incor-
porar novas experiéncias e informagao. Tem origem
e é aplicado na mente das pessoas. Nas organiza-
coes, ele esta frequentemente embebido, ndao s6 nos
documentos e repositorios, mas também nas rotinas,
processos, praticas e normas”.

O capital intelectual de uma organizagdo é com-
posto pelo conhecimento, experiéncias, valores e
atitudes de seu pessoal e tem uma parcela restrita
na mente das pessoas — o chamado capital huma-
no — mas também possui uma dimensao explicita
dentro da organizacao — o chamado capital estrutu-
ral — embebido em recursos materiais, tecnologias,
na estrutura organizacional e em tudo mais que nao
esteja relacionado exclusivamente ao conhecimen-
to das pessoas. Logo, capital intelectual é essencial-
mente o conhecimento aplicado ao contexto organi-
zacional. Uma organizacao que incentiva o fluxo de
conhecimento entre seu pessoal esta aprimorando
seu patrimonio e impulsionando seu desempenho.
Pois, diferentemente de insumos materiais, que se
depreciam com a utilizacao, o conhecimento é apri-
morado na medida em que é utilizado.

O crescente interesse das organizagoes em pro-
teger e ampliar seu capital intelectual por meio do
desenvolvimento de seu capital humano (conheci-
mento individual e conhecimento organizacional)
reforca a importancia de trés conceitos fortemente
relacionados sob a égide da Gestao do Conhecimen-
to (GC): o aprendizado organizacional, o incentivo
aos processos para transferéncia de conhecimento e
a criacao e manutencao da memoria organizacional
(HALL & CROASDELL, 2006).

A Gestao do Conhecimento é uma disciplina que
norteia as organizagoes para responderem de forma
dinamica e eficiente as mudangas, em um ambiente
externo altamente imprevisivel, para que seus funcio-
narios possam ser munidos de todo o conhecimento
possivel para executar suas tarefas (OLIVEIRA, 2007)
e para suprir a organizagao com os recursos de co-
nhecimento necessarios para garantir sua visdo e
seus objetivos.

Para Dalkir (2005), Gestao do Conhecimento é a
coordenacao deliberada e sistematica de pessoas,
processos e tecnologia de uma organizacao e de sua
estrutura organizacional, com o objetivo de agregar
valor por meio do uso e reuso eficiente de conheci-
mento e pela inovacdo. Esta coordenagao é obtida
pela criacao, compartilhamento e aplicacao do co-
nhecimento e também por meio da criacao de uma
memoria organizacional que contemple as melho-
res praticas e as licoes aprendidas com intuito de
impulsionar uma cultura de aprendizado continuo.
Para isso, € importante criar e incentivar praticas que
permitam a disseminacdo e o compartilhamento do
conhecimento organizacional em todos os niveis.

As estratégias para consolidacao das iniciativas de
Gestao do Conhecimento devem estar alinhadas a
estratégia organizacional e produzir resultados tangi-
veis. Caso contrario, existe um grande risco de que
os resultados obtidos com os processos de gestao do
conhecimento sejam dissociados dos objetivos estra-
tégicos da organizacao.

No Brasil, o Comité Executivo do Governo Eletro-
nico entende a Gestao do Conhecimento como:

“Um conjunto de processos sistematizados, arti-
culados e intencionais, capazes de incrementar a
habilidade dos gestores publicos em criar, coletar,
organizar, transferir e compartilhar informacées e
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conhecimentos estratégicos que podem servir para
a tomada de decisées, para a gestao de politicas pu-
blicas e para inclusao do cidadao como produtor de
conhecimento coletivo” (BRASIL, 2004).

As organizagdes devem encorajar e incentivar o de-
senvolvimento individual de seu pessoal, criando um
ambiente flexivel que alinhe os anseios pessoais dos
individuos com os objetivos da organizacao (MIKA
e AKKERMANS, 2005). Alguns individuos atribuem
tanto valor ao conhecimento que, muitas vezes, se
tornam relutantes em compartilhd-lo. E necessario
identificar os aspectos humanos e motivacionais que
estimulem os individuos a compartilhar seu conhe-
cimento.

A expansao do alcance do conhecimento de indivi-
dual para coletivo e para além das fronteiras das or-
ganizagoes transforma as pessoas, de simples reser-
vas consumidoras de conhecimento em fontes ativas
de geracao de conhecimento e inovacao.

Em ambientes instaveis, é preciso promover uma
cultura que incentive o aprendizado continuo em fa-
vor dos objetivos organizacionais. As pessoas devem
ser motivadas a aprender na execucao de seus pro-
cessos de trabalho e no compartilhamento de conhe-
cimentos (SUNASSEE e HAUMANT, 2004). Ainda
assim, algumas pessoas enfrentam barreiras quando
tentam aprender novas formas de executar suas tare-
fas. Uma forma eficiente de superar essas barreiras
de aprendizagem é por meio da transferéncia de co-
nhecimento, onde os individuos utilizam e adaptam
o conhecimento adquirido em seus processos de tra-
balho e aprendem a executar novas tarefas.

A criacao de conhecimento também é um proces-
so de aprendizado (REYCHAV e WEISBERG, 2006),
em que o conhecimento subjetivo das pessoas é ex-
plicitado objetivamente para ser entendido, compar-
tilhado e combinado com o conhecimento do grupo
e da organizacao (NONAKA et al., 2000).

O conhecimento é criado na mente das pessoas
e esta sempre relacionado ao contexto onde é apli-
cado (NONAKA e TOYAMA, 2007). Encontramos
muitas definicdes na literatura que apresentam a dis-
tincao entre: dado, informacao e conhecimento. Em
resumo, dados sao fatos objetivos e representacoes
da realidade. Quando organizados e contextualiza-
dos, sao fontes para criacao de informacgao (CHINI,

2004) (DAVENPORT e PRUSAK, 2000) (FAUCHER
et al., 2008). Quando esta informacao é utilizada por
alguém para, por exemplo, solucionar um problema,
torna-se conhecimento. O conhecimento é gerado a
partir da percepcao da informacgao associada a expe-
riéncias, inferéncias e valores individuais.

A transferéncia ou compartilhamento de conheci-
mento ocorre quando pessoas, integrantes da mesma
organizacao ou de organizacoes diferentes se relacio-
nam, trocam suas experiéncias e conhecimentos — o
chamado conhecimento técito — e expressam, codifi-
cam e armazenam esse conhecimento em linguagem
formal disponivel a outras pessoas — conhecimento
explicito (encontrado em documentos, banco de da-
dos, rotinas, normas etc.). As interacdes continuas e
dinamicas entre essas duas formas de conhecimento
(tacito e explicito) criam novos conhecimentos e am-
pliam o capital intelectual das organizacgoes.

Um modelo muito difundido na literatura foi de-
senvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997) e apresen-
ta quatro processos para criar e transferir conheci-
mento. Na Figura 1, os processos de conversao do
conhecimento sio representados em torno de uma
espiral, onde as interagées vao evoluindo do nivel
individual (i), passando pela interacao entre grupos
(g) e expandindo-se até o nivel organizacional (0),
quando o conhecimento passa a ser um patrimonio
da organizacao.

A Socializacao é o processo de compartilhamento
de experiéncias e a aquisicao de novas habilidades
por meio da observacao, trabalho conjunto e imita-
cao. E o compartilhamento de esquemas mentais, en-
tendimentos e perspectivas individuais. Consiste no
compartilhamento do conhecimento tacito entre os
individuos.

A Externalizacao é o processo de articular e ex-
pressar o conhecimento individual por meio de
analogias, hipéteses e novos modelos que sao docu-
mentados e externalizados para estarem disponiveis
e tornarem fontes de consulta e criacao de novos co-
nhecimentos. Em resumo, consiste em traduzir o co-
nhecimento tacito e representa-lo de forma explicita.

A Combinacao é o processo de sistematizar e ca-
tegorizar diferentes conjuntos de conhecimento ex-
plicito de forma a contextualiza-lo para a geracao de
novos conhecimentos.
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Figura 1 - Criagao do Conhecimento (Adaptado de NONAKA e KONNO, 1998)

A Internalizacao é o processo de assimilacao e
compreende a incorporacgao individual do conheci-
mento explicito, transformando-o em conhecimento
tacito. E sindnimo de aprendizado (NONAKA et al.,
2006).

O conhecimento nao é apenas um conjunto de en-
tendimentos a ser “disseminado” ou transmitido aos
outros. A criacao do conhecimento pode ser defini-
da como um processo continuo em que uma pessoa
adquire um novo conhecimento, um novo contexto
e uma nova visdo do mundo. E um processo social.
A comunicacao serve como um veiculo pelo qual
0s membros de um grupo processam informagoes e
compartilham conhecimento. As relacoes de comu-
nicacao interpessoais podem se tornar ricas fontes de
conhecimento. Por conseguinte, a criacao do conhe-
cimento organizacional é um processo que disponi-
biliza e amplia o conhecimento criado pelos indivi-
duos em beneficio de toda a organizacao (NONAKA
et al., 2006).

A criacao e o compartilhamento auténtico e efi-
ciente do conhecimento estao fortemente relaciona-
dos ao contexto em que ele é criado e utilizado, a
cultura organizacional e ao pessoal envolvido (KAN-

FER et al., 2000). O conhecimento é criado a partir
de “uma intensa difusao de ideias e metaforas entre
grupos e individuos”. E nao pode se tornar moével e
transmissivel dissociado do contexto especifico que
o originou (NONAKA et al., 2006).

O conhecimento torna-se mais valioso na medida
em que ¢é reutilizado, pois é ‘refinado’ e, continua-
mente, adaptado por quem o utiliza, em favor do
grupo e da organizacdo (FRUCHTER e DEMIAN,
2002).

O aprendizado organizacional é um processo pelo
qual a organizacao adquire e utiliza novos conhe-
cimentos, com adequacao de ferramentas, compor-
tamentos e valores, abrangendo todos os niveis da
organizacao. Guia mudancas no comportamento
organizacional e transforma as organizacoes em ‘or-
ganizacoes que aprendem’ (“learning organizations”)
(ADB, 2008). Essas organizacdes possuem o aprendi-
zado arraigado em sua cultura e incentivam a trans-
feréncia de conhecimento.

A Gestao de Conhecimento estabelece o apren-
dizado como um processo continuo dentro das or-
ganizacoes (LEHANEY e CLARKE, 2004). De forma
impositiva, uma organizacao nao podera obrigar seu
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pessoal a aprender. Existem barreiras para imple-
mentacgao dos processos de aprendizado e compar-
tilhamento de conhecimento, incluindo caracteristi-
cas psicolégicas, o receio a mudancas, dificuldades
de comunicacdo e o nivel de complexidade dos
problemas enfrentados pelas organizacoes (SU-
NASSEE e HAUMANT, 2004). Mesmo que dispo-
nibilize diversos cursos, workshops ou seminarios
nao podera garantir que seus funcionarios adquiram
conhecimento ou que se predisponham a compar-
tilha-lo.

A criagdao do conhecimento é consequéncia do
investimento no aprendizado em nivel individual,
organizacional e interorganizacional. O novo co-
nhecimento aprendido é traduzido em novos obje-
tivos, procedimentos, papéis e melhor desempenho
organizacional. Alguns aspectos devem ser conside-
rados no planejamento, implantacao e formalizacao
de iniciativas e estratégias de Gestao do Conheci-
mento (COSTA, 2009):

i. Considerar a Gestao do Conhecimento uma das
prioridades estratégicas da organizacao;

ii. Conscientizar a alta administracdo, a média
geréncia e os funcionarios sobre a importancia da
Gestao do Conhecimento;

iii. Definir e disseminar amplamente a estratégia
de Gestao do Conhecimento na instituicao e torna-la
bem conhecida entre a maioria do pessoal;

iv. Utilizar amplamente na organizacao as iniciati-
vas de Gestdao do Conhecimento; e

v. Instituir grupos de pessoas com responsabilidades
e objetivos bem definidos em termos de Gestiao do
Conhecimento.

Também é importante incentivar o trabalho cola-
borativo onde poderd ocorrer a complementacao
de capacidades, de conhecimentos e de esforcos in-
dividuais e a interacao entre pessoas com entendi-
mentos, pontos de vista e habilidades complemen-
tares. Ao desempenhar suas tarefas, membros de
um grupo compartilham importantes informacoes a
respeito do contexto e dos procedimentos que exe-
cutam. Esse tipo de trabalho possui o potencial de
gerar, criativamente, solucbes alternativas, levantar
as vantagens e desvantagens de cada uma e apoiar
o processo decisério (COSTA et. al., 2011).

Uma organizacao bem sucedida tera que conser-
var, de maneira sustentavel, sua habilidade de anteci-
par, reagir e se adaptar a novas tendéncias e mudan-
cas do mercado competitivo.

Apesar do auxilio dos recursos tecnologicos, a Ges-
tao do Conhecimento é conduzida por pessoas (SIL-
VA, 2002). O foco principal devera ser as mudancas
nos processos internos da organizacao (para fomen-
tar a utilizacao e o compartilhamento do conheci-
mento), a definicio de papéis e responsabilidades
(para direcionar a aquisicao, a criacao e a protecao
do conhecimento critico e essencial para a organiza-
cao) e o incentivo a Gestao do Conhecimento (para
que as pessoas contribuam com seus conhecimentos
e ampliem o capital intelectual da organizacao).

A definicao de uma estratégia para implantacao da
Gestao do Conhecimento em uma organizacao de-
vera estar relacionada a melhor forma de neutralizar
as lacunas de conhecimento, isto é, a obtencao do
conhecimento relevante e necessario aos objetivos
organizacionais.

A criacao do conhecimento e de valor organiza-
cional por parte daqueles que compdem o capital
intelectual de uma organizacao depende do compar-
tilhamento de experiéncias e requer o entendimento
de aspectos sociais para lidar diretamente com a na-
tureza colaborativa e social dos processos de Ges-
tao do Conhecimento. Por outro lado, a gestao do
conhecimento organizacional devera ser priorizada
como uma atividade estratégica e crucial nos dias
atuais, pois é um processo que impulsiona o desem-
penho organizacional e possibilita o desenvolvimen-
to de competéncias essenciais aos interesses estraté-
gicos das organizacoes.
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