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RESUMO

Em razao da concorréncia acirrada entre as empresas, o conhecimento se tornou a maior
riqueza da organizacao e saber administra-lo fara toda a diferenga para a sobrevivéncia e o
éxito do negdécio. A Gestdo do Conhecimento € um conjunto de ag¢des que visam criar,
identificar, disseminar, compartilhar e avaliar conhecimentos buscando vantagem
competitiva no mercado. Para desenvolver este estudo, o trabalho realizou uma pesquisa do
tipo bibliografica e de fontes secundérias, para analisar como as empresas brasileiras
implementam a gestdo do conhecimento e quais os resultados obtidos. Para tanto, buscou-
se cases de sucesso nessa area, abrangendo as seguintes empresas: WEG, Natura,
Petrobras, Embraer, Xerox do Brasil, GE, Mc Donald’s, Pricewaterhouse Cooper, Siemens
do Brasil e Dell Computer. Os principais resultados apontaram que nao existe um padrao
para a implementacao da Gestao do Conhecimento, as empresas comegam com diferentes
iniciativas, mas com o mesmo objetivo de armazenar e disseminar o conhecimento
organizacional para manter sua vantagem competitiva.

Palavras-chave: Capital Intelectual. Aprendizagem Organizacional. Organiza¢des que
aprendem. Gestao do Conhecimento. Vantagem competitiva.

ABSTRACT

Because of the fierce competition between companies, knowledge has become the greatest
wealth of the organization and knowing how to manage it will make all the difference to the
survival and success of the business. Knowledge Management is a set of actions that aim to
create, identify, disseminate, share and evaluate knowledge seeking a competitive
advantage in the market. In order to develop this study, the work carried out a research of
the bibliographic type and secondary sources, to analyze how the Brazilian companies
implement knowledge management and what the results obtained. In order to do so, we
have searched for successful cases in this area, covering the following companies: WEG,
Natura, Petrobras, Embraer, Xerox do Brasil, GE, Mc Donald's, Pricewaterhouse Cooper,
Siemens Brazil and Dell Computer. The main results pointed out that there is no standard for
the implementation of Knowledge Management, companies start with different initiatives, but
with the same goal of storing and disseminating organizational knowledge to maintain their
competitive advantage.

Keywords: Intellectual Capital. Organizational Learning. Organizations that learn.
Knowledge management. Competitive advantage.
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1 INTRODUCAO

A Era da informacao promoveu um grande volume de noticias e maior acesso
a informacao por diversos canais (revistas, jornais, radio, TV, internet etc.), de
diversas fontes e sobre assuntos variados, no entanto, essa enxurrada de noticias e
informacgdes diarias se nao filtradas adequadamente, é so lixo cultural que apenas
dispersa a atengdo e ndo agrega conhecimento. Dessa forma, pior do que néo ter
acesso a informacgédo, é se sobrecarregar de informacdes irrelevantes que nao
contribui para o crescimento cognitivo.

Para Montaigne (apud MORIN, 2003, p. 20), “[...] mais vale uma cabeca bem-
feita que bem cheia”. Para o autor de nada adianta uma “cabeca bem cheia” com
conteudo acumulado e sem critério de selecdo e organizacado que dé sentido para
essas informacdes, assim, é preferivel uma “cabeca bem-feita” que, em vez de
acumular conteudo, tem competéncia para tratar os problemas e permite fazer uma
ligagdo entre os saberes para Ihes dar sentido.

O conhecimento € um conjunto de informacdées que um individuo adquire a
partir de sua aprendizagem, experiéncias e insights que influencia seu
comportamento, atitudes e decisées. Na organizacdo, o conhecimento faz parte de
seu capital humano, porquanto estd na mente das pessoas, e quando estas se
desligam da empresa levam consigo parte desse conhecimento que deveria estar
registrado em algum lugar da organizacao.

No entanto, enquanto uns saem da empresa, outros entram trazendo consigo
novos conhecimentos. Destarte, cabe a empresa identificar os conhecimentos Uteis
€ necessarios para sua atividade empresarial, saber como obter e reter esse
conhecimento a partir do seu capital humano para entao difundi-lo na organizagao.

Para Choo (2003) uma organizacao do conhecimento possui informacoes e
conhecimentos que a tornam bem informada, com maior capacidade de percepcao e
discernimento e isso lhe permite agir com inteligéncia e criatividade e no cerne
dessa organizagcdo ‘[...] esta a administracdo dos processos de informacao, que

constituem a base para criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes”
(p-17).



Justifica-se a escolha do tema, pois devido a concorréncia acirrada entre as
empresas, 0 conhecimento se tornou a maior riqueza da organizagdo e saber
administra-lo fara toda a diferenca para a sobrevivéncia e o éxito do negécio.

De acordo com Lacombe (2012, p. 419) a Gestao do Conhecimento é “[...] o
conjunto de esforcos ordenados e sistematizados visando criar um conhecimento
novo, difundi-lo na organizacao para os que dele precisam e incorpora-lo a produtos,
servicos e sistemas, bem como a protegé-lo contra o uso indevido”.

Barroso e Gomes (1999) salientam que compete a gestdo do conhecimento a
identificagdo e 0 mapeamento dos ativos intelectuais da empresa, facilitar o acesso
as informacbées empresariais, gerar novos conhecimentos para ampliar sua
vantagem competitiva no mercado, compartilhar as melhores praticas e a tecnologia
de informagé&o para possibilitar o compartiihamento, como intranets, groupware, data
warehouses, desktop-videoconferencing etc.

Sobre o tema conhecimento, Terra (2005, p. 193) explica que “Conhecimento
€ informacéo interpretada, o que faz com que a simples transferéncia de informacao
nao aumente o conhecimento ou a competéncia”.

Diante do exposto, 0 que os estudos revelam sobre a maneira das empresas
brasileiras implementarem e avaliarem a gestdo do conhecimento para obter
vantagem competitiva? As empresas realizam a gestdo do conhecimento de forma
estratégica? As empresas mantém departamentos ou setores para cuidar desta
gestdo? De que forma as empresas se utilizam dos conhecimentos mapeados?

O objetivo da pesquisa é descrever, por meio do estudo, como as empresas
brasileiras implementam a gestao do conhecimento e quais os resultados obtidos.

Para alcancar o intento, este estudo tem por método a pesquisa bibliografica
e de fontes secundarias, considerando o levantamento das contribuicbes dos
autores sobre o tema e as publicacdes de cases empresariais (fontes secundarias)
em que se relata como as grandes empresas desenvolvem a gestdo do
conhecimento.

De acordo com Lakatos e Marconi (2003, p. 183), “A pesquisa bibliografica,
ou de fontes secundarias, abrange toda bibliografia ja tornada publica em relacao ao
tema de estudo” e sua finalidade “[...] é colocar o pesquisador em contato direto com
tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto [...]".

A coleta de dados sera feita em livros e nas bases de dados Scielo e Google

Académico empregando-se 0s conjuntos de palavras-chaves: “Capital Intelectual”;



“‘Aprendizagem Organizacional”, “Organizagdes que aprendem”, “Gestdao do
Conhecimento” e “Vantagem competitiva”.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Capital intelectual

Segundo Lacombe (2012, p. 417), “[...] o capital intelectual € a soma dos
conhecimentos, informacoes, propriedade intelectual e experiéncia de todos em uma
empresa, que podem ser administrados a fim de gerar riqueza e vantagem
competitiva”.

Para Xavier (1998, p. 11), o capital intelectual “...] se viabiliza a partir de
qualquer situacao; € o unico tipo de capital que pode dar inicio ao processo de
geracao de rigueza independente de outros ativos”.

O capital intelectual se divide em dois grupos: capital humano que inclui os
valores, cultura e filosofia da empresa, além da capacidade individual dos
funcionarios e, capital estrutural que inclui marcas, patentes, sistemas e demais
ativos de propriedade da empresa (TERRA, 2005).

Acerca do capital humano, para Davenport (2001) ele é sinénimo de
capacidade (que inclui conhecimento, habilidade e talento), comportamento
(baseado na idiossincrasia do individuo), empenho (aplicacdo consciente de
recursos mentais e fisicos) e tempo (elemento cronoldgico do investimento em
capital humano).

Para o autor, a empresa nao deve pensar nos empregados como seu capital
humano, mas como donos e investidores de capital humano, porquanto a pessoa
acumula capital pessoal, como habilidades, comportamentos, energia e tempo e
investe em sua atividade profissional. Assim sendo, sdo as pessoas e nao a
empresa que possui esse capital humano, assim como cabe as pessoas decidirem
quando, onde e como aplicar esse capital (DAVENPORT, 2001).

A educacao cria o capital humano e quanto maior a educagao maior capital
para investir e maior o retorno financeiro, pois aqueles que detém um vasto

conhecimento exigem maior recompensa financeira (DAVENPORT, 2001).



Smith e Kelly (1997) afirmam que tecnologia, estratégia, aliancas globais e
inovacdo sempre influenciardo a vantagem competitiva organizacional, no entanto,
todas essas areas dependem do talento humano, e as organizagdes do futuro terdo
de ser capazes de atrair, desenvolver e reter eficazmente os melhores e mais
inteligentes talentos humanos do mercado para obter vantagens econdémicas e
estratégicas.

De acordo com Alvarenga Neto, Barbosa e Pereira (2007), os profissionais do
conhecimento sao altamente qualificados e com alto grau de escolaridade, possuem
habilidades cognitivas e comportamentais que fortalecem suas aptiddes de
conhecimento, sdo inteligentes e criativos.

Lacombe (2012) ressalta que o verdadeiro profissional do conhecimento
possui varios conhecimentos que devem ser atualizados frequentemente, porquanto
o profissional atua em 4 niveis: 1. Conhecimento cognitivo ou know-what (saber o
qué): dominar basicamente uma area do conhecimento por meio de treinamento
intensivo em cursos especializados; 2. Habilidades avancadas ou know-how (saber
como): possuir habilidade precisa para areas especificas; 3. Compreensdao dos
sistemas ou know-why (saber porqué): ter experiéncia baseado em grande
conhecimento de causa, € entender o propésito do negécio; 4. Criatividade
automotivada ou care-why (importar-se por qué): “grupos altamente motivados e
criativos frequentemente tém desempenhos superiores aos de grupos com maiores
recursos financeiros” (p. 421).

Rezende (2002, p. 79) afirma que lideranca € um pressuposto basico ao novo
agente do conhecimento, porquanto “nao existe empowerment sem conhecimento”.

De acordo com Boff (2001), atualmente, as empresas dao maior importancia
as pessoas que saibam melhor utilizar seu conhecimento, que sejam criativas,
flexiveis, tenham iniciativa e capacidade de tomar decisdes.

A essas caracteristicas Silva (2002) acrescenta saber lidar com situacdes
complexas, resolucao de problemas na auséncia de informagdes relevantes e
pensamento e raciocinio rapido, pois para a tomada de decisdo na solucdo de
problemas organizacionais sera requisitado algumas dessas caracteristicas
pessoais.

Isto posto, Rezende (2002) afirma que reconhecer a importancia do capital
intelectual faz com que as empresas planejem melhor o investimento na renovagcao

dos seus ativos intangiveis, especialmente, no que tange as pessoas; visto que o



diferencial competitivo das empresas atualmente é o “..] somatério do
conhecimento coletivo gerado e adquirido, as habilidades criativas e inventivas, os
valores, atitudes e motivagdo das pessoas que as integram e o grau de satisfacéao
dos clientes” (p. 77).

2.2 Informacao versus Conhecimento

Antes de conceituar conhecimento é importante diferencia-lo de informacao,
pois de acordo com Barroso e Gomes (1999), muitas empresas confundem os
termos informagdo e conhecimento, e acabam gerenciando informacado quando
pensam estar gerenciando conhecimento.

De acordo com Drucker (apud LACOMBE; HEILBORN, 2009, p. 490),
‘informagdo é um conjunto de dados, ordenados e estruturados, que possuem
relevancia e finalidade. [...] é a disposi¢cdo de dados de modo que facam sentido
[...]"

Segundo Boff (2001), dados sao registros soltos, € a matéria prima da
informacdo e o meio pelo qual informacdo e conhecimento sdo armazenados
(exemplo: textos, sons, imagens etc.) e transferidos (exemplo: correio postal e
eletrénico). A informacédo € composta pela organizagdo dos dados e ela é a matéria
prima do conhecimento.

Para Morin (2003, p. 15), “O conhecimento s6 é conhecimento enquanto
organizacao, relacionado com as informagdes e inserido no contexto destas. As
informacgdes constituem parcelas dispersas de saber”.

Conforme assevera Barbosa (2008, p. 21), “O conhecimento, uma vez
registrado, transforma-se em informagdo e esta, uma vez internalizada, torna-se
conhecimento”.

Como visto, o conhecimento é uma informagao processada e interpretada, é o
resultado de uma aprendizagem e pode ser tacito ou explicito. No que tange ao
conhecimento tacito, ele é inconsciente ou implicito e esta relacionado a intuicéo,
crencas, acdes e experiéncias pessoais, sendo dificil de formalizar e sua
comunicacao ocorre de forma subjetiva. J& o conhecimento explicito esta expresso
em numeros, textos, processos, banco de dados e pode ser codificado e transferido
(TERRA, 2005).
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De acordo com Choo (2003), o conhecimento organizacional € dividido em
trés tipos: 1. Explicito, 2. Tacito e 3. Cultural, que é aquele expresso em normas e
pressupostos usados para dar valor e relevancia a novos conhecimentos e
informacdes, criados pela conversdo, construgdo e conexao do conhecimento.

Acerca do conhecimento tacito Michael Polanyi (apud TERRA, 2005)
assegura que muito do que sabemos nao pode ser dito ou escrito com palavras.

No entanto, existem quatro modos de conversdo do conhecimento: 1.
Socializacao (tacito para tacito): € o compartiihamento de experiéncias; 2.
Externalizagcédo (tacito para explicito): expresso em forma de analogias, hipéteses ou
modelos; 3. Internalizacao (explicito para tacito): € a incorporagédo do conhecimento
explicito em conhecimento tacito; 4. Combinacdo (explicito para explicito):
conhecimento sistémico que ocorre na interacdo entre conhecimentos explicitos
distintos (CHOO, 2003).

No ocidente a visdo de conhecimento organizacional é de que ele seja
explicito devido a visdo da empresa ser uma maquina de processamento de
informacgdes. Ja no oriente o conhecimento é tacito, pois € intrinseco a pessoa e a
criagcdo de novos conhecimentos e esta atrelado a insights, palpites e intuicdes dos
individuos “[...] os quais s&o convertidos ‘em algo sujeito a testes’, possibilitando seu
emprego na organizacao” (SHINYASHIKI; TREVIZAN; MENDES, 2003, p. 500).

Morgan (2006) cita essa diferenca em sua obra “Imagens da Organizacao”.
Segundo o autor, uma organizacdo ocidental estabelece alvos de desempenho
especificos e mensuraveis, com objetivos claramente definidos e para a organizacao
oriental o entendimento da filosofia da empresa ja orienta o objetivo adequado para
cada situacéo.

De acordo com Rezende (2002), na atual sociedade do conhecimento, é a
criacao, distribuicdo e manipulacdo da informagao que constituem a principal fonte
de geracgao de riquezas, porquanto a importancia esta no trabalho intelectual e nao
mais no trabalho manual.

Entretanto, Lacombe e Heilborn (2009) afirmam que sé a existéncia de
conhecimento ndo € o bastante, ele sé é considerado um ativo valioso se for

acessivel e quanto maior sua acessibilidade, maior seu valor.
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2.3 Aprendizagem organizacional

E fato que o processo de aprendizagem deixou de ser uma preocupacio
exclusiva da esfera académica, uma vez que o diferencial competitivo das empresas
€ 0 conhecimento, isto posto, faz-se necessario o aprendizado continuo do seu
capital humano.

Na década de 1990, Peter Senge ja tratava do assunto “aprendizagem
organizacional” e em sua obra “A quinta disciplina” ele apresenta uma nova pratica
administrativa baseada em cinco disciplinas: dominio pessoal, modelos mentais,
visdo compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento sistémico. De forma
concisa, dominio pessoal integra o desenvolvimento fisico, intelectual e emocional e
esse dominio permite ao individuo identificar o que é realmente importante em sua
vida, visualizando sua atual situagdo, seu objetivo e a solugdo para alcancgéa-lo.
Acerca dos modelos mentais, sdo pressupostos arraigados, idiossincrasias que
influenciam a maneira do individuo pensar e agir. Ja a visdo compartilhada diz
respeito ao comprometimento comum e espontaneo de todos os funcionarios para
com a organizacao, é o sentimento de coletividade. A aprendizagem em equipe é o
processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade de um grupo para o
alcance dos resultados almejados. No que tange o pensamento sistémico, esta é a
quinta disciplina e a que integra todas as outras. De acordo com o pensamento
sistémico a organizacao é um sistema totalmente interligado e associado, onde tudo
e todos estdo relacionados (RICHE; MONTE ALTO, 2001; SHINYASHIKI;
TREVIZAN; MENDES, 2003).

Para Alvarenga Neto, Barbosa e Pereira (2007), a criacao do conhecimento é
0 processo organizacional para se adquirir, organizar e processar informacdes com
foco na criagdo de um novo conhecimento por meio da aprendizagem
organizacional. Através desse novo conhecimento a organizacdo desenvolvera
habilidades e capacidades, podera criar ou aperfeicoar produtos e servicos, além de
melhorar os processos da empresa.

De acordo com Laudon e Laudon (2004), as organizagcées criam e reunem
conhecimento através de uma variedade de mecanismos de aprendizagem, por
tentativa e erro, medicao de atividades planejadas e o retorno obtido de clientes e do
ambiente em geral, através de procedimentos e processos operacionais e de

negécios que representam sua experiéncia.
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Para Choo (2003, p. 348), “[...] a aprendizagem organizacional ocorre quando
0s membros, reagindo as mudangas do ambiente, detectam e corrigem erros por
meio da modificacao de estratégias, suposicdes ou normas”.

Segundo Lacombe (2012), as organizagdes que aprendem sao habeis nas
seguintes  atividades: apresentam solucbes sistematicas de problemas,
experimentam novas abordagens, aprendem pela prépria histéria e experiéncia e
também pela experiéncia dos outros e transmitem conhecimentos com rapidez e
eficiéncia por toda a organizacao.

Senge (apud SHINYASHIKI; TREVIZAN; MENDES, 2003, p. 501) salienta que
“[...] as melhores organizagdes do futuro serdo aquelas que descobrirdo como
despertar 0 empenho e a capacidade de aprender das pessoas em todos 0s niveis
da organizagao”.

Para isso, Terra (2005) ressalta que as empresas devem criar relagdes de
confiangca com seus empregados. E nesse contexto, confianga ndo € amizade, mas
sim, a confianca na competéncia do trabalho dos colegas no sentido de que as
pessoas envolvidas nao escondem informacdes e confianca na transparéncia e
profissionalismo em que sao tratados os conflitos e que atitudes de criticas
construtivas prevalecam. Segundo o autor, inUmeras pesquisas mostram que
quando as pessoas tém uma relacdo de seguranca e confianca com a empresa elas
tendem a compartilhar seus conhecimentos e cria-se um ambiente mais cooperativo.

Alvares, Baptista e Araujo Junior (2010) afirmam que ndo basta a empresa
querer criar uma organizagdo do conhecimento sem criar um clima organizacional
baseado na confianga mutua, pois 0 conhecimento estd com as pessoas e elas s6
irdo compartilhar se houver confianca na organizacao.

Terra (2005) assegura que o ato de compartilhar conhecimento leva ao auto-
aprendizado, pois permite a reavaliacdo de pressupostos, sintese de ideias
anteriores, obtencao de novos insights e aproveitamento da experiéncia anterior em
novos contextos e as redes de aprendizado funcionam como filtros e barreiras contra
0 excesso de informagdes gerado diariamente, selecionando o que tem realmente
importancia para a organizagao.

No entanto, Nisembaum (2002, p. 280) afirma que “[...] para poder construir
conhecimento, € necessaria uma estratégia que solicite ndo sé os resultados, mas
também a informacdo de como eles foram obtidos. Estabelecer a relacdo causa-

efeito é fundamental”.
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No que tange a aprendizagem organizacional, existem duas maneiras de
aprender: aprendizagem de circuito Unico e aprendizagem de circuito duplo. A
aprendizagem de circuito Unico se baseia na identificacdo do problema e sua
correcao, mantendo-se 0s principais aspectos dos conceitos ja em uso, € apenas um
feedback é necessario para o ajuste entre os resultados detectados e a acdo. Esse
tipo de aprendizagem busca aumentar a eficiéncia organizacional mantendo os
padroes de desempenho vigentes. A aprendizagem de circuito duplo é feita através
de um reexame da situacdo atual e para a correcdo do erro requer uma
reestruturacdo das normas vigentes e o objetivo é garantir a sobrevivéncia e o
crescimento da empresa. Neste tipo um duplo feedback liga a identificacao do erro a
acao e as normas da organizagao, ou seja, requer mudancgas que envolvem valores,
praticas e pressupostos vigentes (CHOO, 2003).

De acordo com Morgan (2006, p. 106), “O aprendizado de circuito duplo
depende do que as vezes é descrito como a arte de se enquadrar e se reenquadratr,
que é crucial para o tipo de pratica autopensante em que se baseia a acao
inteligente”.

O autor ainda afirma que o sucesso do aprendizado de circuito duplo implica
na coragem das empresas em assumir riscos entendendo que 0s erros sao
inevitaveis e que quando resultam de uma incerteza ou falta de controle da situacao
servem como aprendizado, além disso, devem promover uma comunicacao clara,
encorajar o dialogo e administrar com eficiéncia os conflitos. No entanto, essas
situacées geram altos niveis de ansiedade e estresse e gestores que querem se
manter informados e no controle tendem a continuar no aprendizado de circuito
Unico, pois a criatividade e inovacao geram incertezas, mas sao importantes para
que surjam novos padroes de acao (MORGAN, 2006).

Choo (2003, p. 348) constata que “[...] uma organizacao aprende construindo,
testando e reconstruindo sua teoria de acao”.

Acerca dos déficits de aprendizagem organizacional, Senge (apud RICHE;
MONTE ALTO, 2001) afirma que de modo geral, as organizacbes possuem
diferentes graus de deficiéncia em aprendizagem, séo eles: 1. Eu sou meu cargo:
acreditando ser o cargo que ocupa, tende a trabalhar nos limites de seu cargo, nao
tendo responsabilidade pelos resultados do grupo; 2. O inimigo esta la fora: procurar
uma razao externa para o fracasso; ocorre quando o individuo se concentra demais

em seu cargo deixando de enxergar a empresa como um todo; 3. A ilusdo de
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assumir o controle: € a reatividade disfarcada de pré atividade; 4. A fixagdo em
eventos: As ameacas as organizagdes nao provém de eventos repentinos, mas de
processos lentos e graduais; 5. Parabola do sapo escaldado: as ameacas vém de
mudancas graduais, por isso a importancia de se atentar aos pequenos eventos; 6.
A ilusdo de aprender com a experiéncia: aprende-se melhor com a experiéncia
quando se consegue visualizar as consequéncias, porém em situacées complexas
quando ultrapassam a esfera de aprendizado, torna-se impossivel aprender com a
experiéncia direta; 7. O mito da equipe gerencial: os profissionais sdo educados para
nunca admitir que ndo sabem uma resposta, o que impede o aprendizado.

Para Argyris (1982), Schaw (1994) e Schein (1996), além da resisténcia
pessoal a mudanca e a inabilidade dos gestores, as dificuldades no aprendizado
organizacional ocorrem devido a varios fatores como canais de comunicagao que
nao sao adequados, a intolerancia organizacional aos conflitos, pois 0s associam a
agressividade e prejuizo ao relacionamento interpessoal, no entanto, se bem
administrados, ele geram energias criativas e inovadoras, novas ideias e conceitos
para a resolucdo de problemas e sua auséncia, por outro lado, significa
acomodacao, apatia e estagnacdo. Ademais, a falta de acdo que evita a
experimentagdo, uma vez que a auséncia de poder de decisdo, 0 medo dos riscos
por conta de possiveis puni¢cdes e 0 excesso de prioridades e objetivos confusos
causa a evitagdo de novas praticas organizacionais, assim como, a falta de reflexao
para se avaliar as consequéncias das acdes, pressao por desempenho em curto
prazo, auséncia de féruns de aprendizagem, ndo enxergar o erro como oportunidade
de aprendizado e recompensas atreladas somente ao alcance de metas financeiras
(apud BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004).

Choo (2003) acrescenta outro empecilho ao aprendizado que é a dificuldade
que as empresas tém para desaprender o que aprenderam no passado, questionar
as praticas existentes e reexaminar os paradigmas organizacionais.

Isto posto, para se evitar essas barreiras ao aprendizado, Boff (2001) sugere
algumas agdes para implementar no ambiente de trabalho: 1. Criar banco de ideias;
2. Evitar retrabalho criando modelos e formularios, organizando seu conteddo no
computador para possivel acesso posterior; 3. Elaborar relatérios de atividades e
analise de erros e acertos de acdes que devem ser registrados para uso futuro; 4.
Criar listas com informacdes de quem faz o qué e quais sdo as caracteristicas de
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cada funcionario, informacdées de fornecedores e prestadores de servico; 5.
Comunicar-se informalmente; 6. Compartilhar informagdes e seu conhecimento.

Terra (2005) acrescenta que o incentivo ao compartihamento de
conhecimento pode ser através de comunicagao direta, reconhecimento por atitudes
altamente colaborativas e de compartiihamento de conhecimentos, investir em
tecnologias que facilitem a comunicagcédo interpessoal e o compartiihamento de
informagcdes e o contato pessoal entre pessoas que ndo se encontram
cotidianamente.

Para disseminac¢do do conhecimento, Castilho, Silva e Turrione (2004), ainda
sugerem treinamento, rodizio do pessoal por todos os departamentos da empresa
para compreensao da importancia de cada setor para o sistema-empresa, incentivar
o trabalho em equipe, visto que a interacdo interpessoal contribui para a
disseminacgao de ideias e novas propostas para a solugao de problemas.

De acordo com Smith e Kelly (1997), o treinamento formal € a maneira mais
efetiva e eficiente para disseminacdo de conhecimento e de melhores praticas,
porém, o feedback e a instrucdo sempre exercerdo maior influéncia na mudanca
comportamental do individuo e na formacdo do capital humano. Entretanto, é
importante que a empresa acompanhe e monitore o desenvolvimento humano com o
objetivo de responsabilizar tanto o aprendiz quanto o mestre, pois se ndao houver
punicao para o nao-desenvolvimento e reconhecimento para o desenvolvimento, nao

havera resultados para a empresa.

2.4 Gestao do conhecimento

A literatura aponta diferentes visdes sobre o tema, ndo havendo um consenso
sobre a definicdo da Gestdao do Conhecimento (GC). Por outro lado, concordam que
se bem administrado garante vantagem competitiva (BARROSO; GOMES, 1999;
SHINYASHIKI; TREVIZAN; MENDES, 2003; ALVARENGA NETO; BARBOSA;
PEREIRA, 2007; BARBOSA, 2008).

Mesmo sem um conceito definido, a maioria dos estudiosos do tema
apresenta definicdes semelhantes:

Para Nisembaum (2002, p. 275), a Gestdo do Conhecimento é o [..]

processo pelo qual apoiamos a geracdo, o armazenamento e o compartilhamento de
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informacdes valiosas, insights e experiéncias dentro e entre comunidades de
pessoas e organizacdes com interesses e necessidades similares”.

Para Terra (2005, p. 8), Gestdao do Conhecimento é “organizar as politicas,
processos e ferramentas gerenciais e tecnolégicas” da empresa para um maior e
melhor entendimento da criacdo, identificacdo, validacdo, difusdo, distribuicao,
protecdo e uso dos conhecimentos buscando resultados econdémicos para a
empresa e beneficios para os funcionarios, clientes e stakeholders.

Para Rezende (2002, p. 80), “[...] a gestao do conhecimento é o processo de
criar valor pelo uso dos ativos intangiveis da empresa. E a transformacdo da
informagcdo em conhecimento e do conhecimento em negécio”.

Ja para Alvarenga Neto, Barbosa e Pereira (2007), o termo gestao associado
ao termo conhecimento ndo deve ser entendido como sinbénimo de controle,
porquanto gestdo nesse contexto & promover acées que promovam a geragao de
conhecimento a nivel organizacional, destarte, a gestdo é para o conhecimento e
nao do conhecimento. Em sua pesquisa, concluiram que o conhecimento ndo se
gerencia, apenas € promovido e estimulado por meio de condigdes organizacionais
favoraveis.

A GC faz parte da globalizacdo, do aumento e velocidade de informagdes € o0
surgimento de modelos de negécios em rede. Ela envolve um novo raciocinio e foco
gerencial sobre o recurso conhecimento, além de varios métodos (mapeamento de
conhecimento, gestao por competéncia, comunidades de pratica, gestao de talentos)
e novas tecnologias da informacao, colaboracao virtual e comunicacdo, sendo um
desafio a articulacdo dessas ferramentas para melhorar a capacidade das
organizacbes para aprender, inovar, utilizar suas competéncias e proteger seus
conhecimentos. Assim, deve-se compreender bem a natureza do conhecimento para
entdo definir quais ferramentas, métodos e processos serdo mais eficazes para o
desenvolvimento, compartilhamento e protecdo do conhecimento (TERRA, 2005).

De acordo com Laudon e Laudon (2004), a tecnologia de informacao (TI) tem
papel fundamental na gestdo do conhecimento e algumas empresas tém criado
programas de GC para proteger e compartilhar conhecimentos ja identificados e
descobrir novas fontes de saber. Esses programas sdao comandados por um
profissional do conhecimento, geralmente um executivo sénior que ajuda a projetar
programas e sistemas para identificar novas fontes de conhecimento ou fazer melhor

uso do existente nos processos organizacionais.
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Existem diversas ferramentas tecnolégicas e a escolha deve seguir algumas
etapas conforme sugerem os especialistas: a-) identificar os ativos de conhecimento
da empresa (onde esta, em que consiste, qual seu uso, como se apresenta e sua
acessibilidade); b-) analisar como o conhecimento pode agregar valor (onde usar,
quais as consequéncia do uso, quais os obstaculos ao uso; como ele interfere no
aumento do valor da empresa); c-) especificar as acbées necessarias para a
utilizacdo do conhecimento (como planejar e monitorar essas acdes); d-) revisar o
uso do conhecimento (monitorar os resultados, identificar se 0 conhecimento criou
novas oportunidades e se produziu valor) (BARROSO; GOMES, 1999).

Para a identificacdo do conhecimento, Silva (2002) sugere a proposta de
Davenport e Prusak que é a criacdo de mapas de conhecimento (tipo “paginas
amarelas”) que embora ndo contenha o conhecimento, aponta onde ele esta e como
obté-lo. Esses mapas sao feitos por meio de questionarios onde os funcionarios
respondem quais sdo seus conhecimentos e onde os adquirem para a execucao de
seu trabalho.

Rezende (2002) assevera que mais do que ter ou saber onde encontrar
informacdo € fundamental saber interpretar e analisar esse conteludo para entdo
utiliza-lo nos processos de tomadas de decisdao e planejamento estratégico da
empresa.

No que concerne aos sistemas de informacao, eles contribuem para a GC ao
dar suporte a informacdo e ao trabalho de conhecimento, definindo a base de
conhecimento da organizacdo que pode incluir: conhecimento interno estruturado
(conhecimento explicito), como manuais de produto e relatérios de pesquisa;
conhecimento externo dos concorrentes, produtos e mercados e€; conhecimento
tacito do seu capital humano que ainda nao esta formalmente documentado
(LAUDON; LAUDON, 2004).

De acordo com Laudon e Laudon (2004), os sistemas de informagédo podem
ser: Sistemas de escritorio, Sistemas de trabalhadores do conhecimento, Sistemas
de colaboracdo em grupo e Aplicagdes de Inteligéncia Artificial. Os Sistemas de
escritério sdo quaisquer aplicacdes de tecnologia da informacdo com foco no
aumento da produtividade dos trabalhadores da informacdo (exemplo: groupware,
intranets, email, correio de voz, banco de dados etc.). Sistemas de trabalhadores do
conhecimento sdo projetados para promover a criagdo do conhecimento e assegurar
gue novos conhecimentos sejam integrados a empresa de forma adequada. Eles
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apresentam ferramentas especializadas, recursos graficos poderosos e ferramentas
analiticas e de gerenciamento de comunicagdes e de documentos especificos para
cada profissional. Os Sistemas de colaboracdo em grupo sao tecnologias para
coordenacdo e colaboracdo em grupo: email, teleconferéncia, videoconferéncia,
conferéncia de dados, em especial groupware e intranets. O groupware permite que
grupos trabalhem juntos em documentos, programem reunides, acessem pastas
compartilhadas, envie email, evita acesso desautorizado a dados etc., € uma
plataforma poderosa para capturar informacdes e experiéncias, coordenar tarefas e
distribuir trabalho por tempo e local. A intranet permite a comunicagéo, disseminacao
de informagdes, compartilhamento de melhores praticas etc. Inteligéncia artificial sdo
sistemas capazes de aprender linguagens naturais, realizar tarefas fisicas
coordenadas (robética), com sistemas de percepcao oral e visual e capacidade de
decisdo humana (sistemas especialistas). Embora seja limitada comparada a
inteligéncia humana € importante para eliminar tarefas rotineiras e entediantes
executadas por pessoas; criar uma base de conhecimento acessivel aos
funcionarios e preservar experiéncia técnica mesmo com a saida do funcionario da
empresa; aprimorar a base de conhecimento da organizacao gerando solucdes para
problemas especificos e complexos etc.

De acordo com o Davenport e Prusak (apud SILVA, 2002), sistemas
especialistas, redes neurais e sistemas de inteligéncia artificial sdo limitados no
trabalho com conhecimento, pois sdo pouco flexiveis e complicados na codificacao
do conhecimento tacito.

Stair (apud SILVA, 2002) salienta que ainda que as tecnologias de
informagdes sejam importantes, elas sdo limitadas na transmissao do conhecimento
devido a falta de interagcdo social e informacdoes e sugestdbes que nao sao
verbalizadas.

Terra (2005) assevera que mesmo com 0s avangos na informatica, a GC
baseada somente em sistemas de informagcédo nao apresentaram bons resultados, e
as empresas perceberam que “..] o input de informagdo nao se traduz
necessariamente em output de conhecimento e que mais importante que informagao
Just-in-case é informacgao Just-in-time” (p.192).

Conforme o autor, para se garantir o sucesso, alguns fatores devem ser
considerados: evitar o excesso de informacédo, pois causa perda de produtividade;

as politicas de acesso a informacdo devem ser pouco restritivas; os usuarios
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precisam ser treinados nas ferramentas tecnoldgicas; as pessoas necessitam de
informagdo Just-in-time e nao Just-in-case; ferramentas de mensuracdo dos
resultados devem ser utilizadas desde o inicio do processo (TERRA, 2005).

Rossetti e Morales (2007) concluiram em sua pesquisa que a importancia da
Gestao do Conhecimento se percebe pelo crescente nimero de pesquisas na area,
mas sobre o papel das tecnologias de informacao na GC a literatura ndo é clara na
especificacdo e distincdo entre Tl e Gestdo do Conhecimento, o que confunde
muitas organizacbées que pensam que sé o fato de adquirir e implantar uma
tecnologia estdo implantando GC. As tecnologias de informacao dao suporte a GC
na identificacéo, codificacao, disponibilizagcdo e compartiihamento de conhecimento
€ comunicagcdo empresarial, mas ndao é a mesma coisa que Gestdo do
Conhecimento.

Terra (2005, p. 3) explica que a Gestao do Conhecimento ndo se resolve em
projetos de cinco ou seis meses, essa nao é a esséncia da GC que busca “[...] um
compromisso com o aprendizado constante, com modelos de negécios e
organizacionais colaborativos e com uma cultura de inovagao”.

No que tange a avaliacdo da GC, Garvin (apud SHINYASHIKI; TREVIZAN;
MENDES, 2003) salienta que pode-se fazer uma auditoria do aprendizado
organizacional em trés estagios: 1. Cognitivo: em contato com novas ideias e
conceitos as pessoas ampliam seus conhecimentos e mudam sua maneira de
pensar; 2. Comportamental: a partir da internalizagdo dos novos conhecimentos as
pessoas mudam seus comportamentos; 3. Melhoria de desempenho: mudancas
comportamentais melhoram os resultados; e 0 acompanhamento do processo inclui
observacao, questionarios e entrevistas, ferramentas Gteis para a avaliacao.

Segundo Terra (2005), em algumas organizacbes o compartilhamento é um
dos critérios formais de avaliacao de desempenho pessoal, e quanto mais sénior ou
especialista, maior a relevancia desse critério. Busca-se avaliar a relevancia e
frequéncia de contribuicdo para bancos de melhores praticas, féoruns de discussao,
historias e exemplos bem contundentes sobre o compartilhamento de conhecimento
dentro da propria area ou mesmo com clientes.

No que concerne a mensuracao, para Terra (2005) existem duas formas, uma
se refere ao investimento em treinamentos e estratégias da empresa e a outra o

quanto esse conhecimento adquirido resulta em valor de mercado.
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Segundo Goldoni e Oliveira (2006), acerca dos sistemas de mensuracao
relacionados a Gestdo do Conhecimento encontrados na literatura, citam-se:
Balanced Scorecard, Modelo baseado no Balanced Scorecard (BSC), Skandia
Navigator, Economic Value Added e Modelo COST. O BSC ndo avalia
especificamente a gestdo do conhecimento, mas a empresa como um todo, dessa
forma, ndo mensura as etapas da GC. Ja o modelo baseado no BSC apresenta
mecanismos que possibilita a mensuracao das etapas da GC além de mensurar os
resultados do negdcio. O Skandia Navigator também nao mensura as etapas da GC,
mas admite a mensuracdo do resultado. O Economic Value Added apresenta
apenas a mensuracado dos resultados financeiros da empresa. O modelo COST é
similar ao BSC e as perspectivas permitem visualizar a empresa como um todo para
entao construir indicadores para cada etapa do processo. Independente do modelo
adotado é importante entender que nao existe um indicador completo e somente um
conjunto de indicadores retratarao a realidade da empresa.

De acordo com a pesquisa das autoras, é importante a mensuracao desde o
inicio do processo por meio de indicadores de tendéncia que esta relacionado as
etapas do processo e por fim com indicadores de resultados que buscam avaliar os
resultados obtidos com a GC. A escolha dos indicadores serd de acordo com o
contexto e objetivo da organizagdo (GOLDONI; OLIVEIRA, 2006).

3 GESTAO DO CONHECIMENTO NAS EMPRESAS: CASES DE
SUCESSO

A internacionalizacao de empresas brasileiras esta em ascensao. Segundo
pesquisa da revista Fortune, em 2005 somente trés companhias brasileiras
(Petrobras, Banco do Brasil e Bradesco) estavam entre as 500 maiores empresas do
mundo, ja em 2012 mais cinco empresas brasileiras (Vale, JBS, ltausa, Ultrapar e
Grupo Pao de Acucar) entraram para o grupo. Ademais, segundo dados do Banco
Central e da Sociedade Brasileira de Estudos de Empresas Transnacionais e da
Globalizacao, estima-se que em 2011 havia 887 empresas multinacionais brasileiras
com alguma atividade no exterior (KALTENECKER, 2013).
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De acordo com Terra (2005), o processo de internacionalizagdo é um dos
fatores que mais contribui para a ampliagdo do conhecimento organizacional. A
WEG iniciou seu processo de internacionalizagdo quando ainda era uma empresa
pequena, mas cada viagem, cada importacdo de equipamento, compra de
tecnologia ou aliangca comercial acrescentaram conhecimento a empresa, levando a
WEG a “aprender a aprender” formando ai sua cultura de aprendizado.

Em 2010 a empresa implantou o WEGnology com a elaboracao dos primeiros
procedimentos operacionais nas areas administrativas e em 2013 foi criado o Portal
do Conhecimento WEG — WEGnNology Management System, com plataforma global,
distribuicdo descentralizada e multi-idiomas, visando “Disseminar o conhecimento e
padroes WEG, auxiliando no processo de expansdo e globalizacido da empresa”
(WEG, 2013, p. 7).

A Natura foi pioneira ao apresentar em 1992 a primeira biblioteca virtual do
pais com um sistema de busca &agil e inteligente de dados e informacdes
sintonizados com a idiossincrasia da empresa e com a busca constante de inovacao,
apresentando o que ha de mais moderno e inovador no mundo em diversas areas
do negocio. Vale ressaltar, que a Natura possui um acervo com aproximadamente
dez mil produtos cosméticos de abrangéncia internacional, devidamente registrado e
descrito em base de dados. Além disso, desde 2004 possui uma Geréncia de
Inteligéncia Competitiva subordinada a Diretoria de Comunicacdo e Marketing que
se antecipando as tendéncias e aos concorrentes, inova em informacdes e
conhecimento (COSTA, 2010).

A estrutura de vendas porta a porta da Natura € um diferencial que sé
aumenta a rentabilidade patrimonial da empresa, visto que as revendedoras sao
autdbnomas, sem vinculo empregaticio com a Natura. Além disso, a empresa investe
aproximadamente 3% de sua receita liquida em pesquisa e desenvolvimento e
apresenta diversos lancamentos com matérias primas da biodiversidade brasileira. A
Natura € uma empresa sustentavel que preza pelo meio ambiente e cultiva um
estreito relacionamento com seu publico de colaboradores, consultores,
consumidores, acionistas, governos etc. (SANTOS, 2014).

A Dell Computer usa a tecnologia de informacgéo para apoiar os processos de
aprendizado de seus funcionarios, especialmente aqueles envolvidos com as vendas
diretas ao consumidor. Por meio de um banco de dados com o perfil dos clientes, as

vendas e assisténcia técnica sdo personalizadas garantindo um alto nivel de
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atendimento. A Microsoft usa sistemas semelhantes para estimular o aprendizado do
pessoal de suporte técnico, compartilhando as melhores praticas para resolucéo de
problemas dos clientes. Uma base de conhecimento em rede esta disponivel para os
objetivos de aprendizado e também para oferecer respostas online, rapidas e
eficientes para os clientes (BARROSO; GOMES, 1999).

A GE tem o conceito de inovacao continua institucionalizado em seus valores,
tradicdo e cultura. Isso significa ndo apenas inovar em processos e produtos, mas
investir permanentemente no desenvolvimento pessoal e profissional dos
funcionarios, incentivando a experimentacdo e criagdo de novas ideias e
tecnologias. Segundo Jack Welch (apud TERRA, 2005, p. 111), “Todo mundo la
levanta pela manha e vai trabalhar cada dia tentando encontrar a melhor maneira de
fazer as coisas”.

A Embraer atua em trés segmentos: aviagdo comercial, executiva e defesa e
seguranca e possui processos em duas linhas de atuacado: praticas estimuladas e
praticas gerenciadas. Nas praticas estimuladas o foco € na geracao e disseminacao
do conhecimento e no aprendizado. Ja as praticas gerenciadas possuem atividades
com inicio e fim definidos, com foco na aplicacdo e na incorporagcdao do
conhecimento. Além disso, existe a mentoria que € a transferéncia de conhecimento
de um profissional experiente para outro sem experiéncia; o storytelling em que se
registra o conhecimento por meio de videos com grande know-how para que fique
armazenado na organizacao; e a gestdo documental, que é a disseminacido da
informacdo correta com a qualidade certa. Preocupada com a seguranga da
informacao e propriedade intelectual, a Embraer criou comunidades que sao grupos
que compartilham conhecimento. Um exemplo do conhecimento que foi colocado em
pratica € o manual de praticas aeronauticas, onde todo o conhecimento aprendido
fica registrado nesse material, que é um know-how de aprendizagem (FNQ, 2014).

Para a Xerox do Brasil, os funcionarios s&o os principais responsaveis pelo
aprendizado continuo e a aquisicdo da competéncia necessaria, aprendendo na
pratica, uns com os outros ou através da educacdo formal. Para isso os gerentes
proporcionam um ambiente favoravel ao aprendizado e a empresa investe alto em
cursos e treinamentos anualmente (TERRA, 2005).

Empresas como Petrobras, Rede Globo, Telemar, Banco Itau, Cia Vale do Rio
Doce, Embratel e outras tém implementado programas de e-learning. E a partir dos

anos 1990, houve um crescente aumento no nimero de grandes empresas que
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comecgaram a estruturar ou ja tinham estruturado uma Universidade Corporativa
(UC), o que mostra o compromisso e o investimento com a educacgédo. Dentre as
empresas citam-se: Accor, Datasul, Petrobras, Rede Globo, Caixa Econdmica
Federal, Sebrae etc. (TERRA, 2005).

A Hamburguer University, UC do Mc Donald’s foi inaugurada em 1961, em
lllinois (EUA) e foi uma das primeiras Universidades Corporativas do mundo e em
2017 completou 20 anos de atuacdo no Brasil. A UC ja capacitou mais de 50 mil
pessoas em diversos temas, como exceléncia operacional, lideranga, negdcios,
desenvolvimento e inovacdo. Os cursos sao voltados para os funcionarios de
diversos niveis gerenciais e de lideranca, tanto dos escritérios quanto dos
restaurantes, mas franqueados e fornecedores do Sistema Mc Donald’s também
podem frequentar os cursos e a instituicdo ainda oferece atividades abertas a
comunidade, estudantes e publico em geral. Além dos cursos presenciais foi
implantada uma plataforma digital onde ja se capacitaram 12.225 pessoas via e-
learning (ABERJE, 2017; MC DONALD’S UNIVERSITY).

Desde o0 ano 2000, a Petrobras tem dado maior importancia ao tema Gestao
do Conhecimento e de acordo com o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada —
IPEA (2014) se tornou referéncia no assunto. Foram desenvolvidas diversas
iniciativas na area como o Programa Mentor Petrobras com o objetivo de transmitir
conhecimento dos mais experientes aos novatos; deslocamento temporario para
outras geréncias; aplicacdo do conhecimento gerado a partir de experiéncias
anteriores e; a disseminacdo do conhecimento adquirido em programas de
desenvolvimento no exterior e aprendizado por observacédo. Além disso, desde 2014
contam com um programa de desligamento voluntario que visa reter o conhecimento
organizacional. Dessa forma, para os funcionarios receberem as indenizagdes do
programa precisam cumprir 100% dos planos de acdo de GC acordados com seus
respectivos gestores (PETROBRAS, 2015).

No que tange a mensuragao do conhecimento organizacional, de acordo com
a pesquisa de Alvarenga Neto, Barbosa e Pereira (2007) realizada por meio de
entrevistas com profissionais de niveis estratégico, tatico e operacional das
empresas Siemens do Brasil, Centro de Tecnologia Canavieira (CTC) e
Pricewaterhouse Cooper (PwC), a CTC adota a mensuragdao do numero de ideias
por especialidade; a PwC adota o niumero de horas/ano de educacao continuada e

capacitacdo com os funcionarios e também a mensuracdo das praticas de
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na Siemens ¢é feita a mensuracdo das praticas de

compartilhamento e o uso das ferramentas Strategic Skill Gap e KS Enabled.

3.1 Quadro sintese: as principais acoes de gestdo do conhecimento

Empresa Acoes de Gestao do Conhecimento
WEG Implantagao do WEGnology Management System, portal do conhecimento WEG
com plataforma global, distribuicdo descentralizada e multi-idiomas.
Natura Estrutura de vendas porta a porta, biblioteca virtual e Geréncia de Inteligéncia

Competitiva que se antecipa as tendéncias e aos concorrentes, inovando em
informacdes e conhecimento.

Dell Computer

Banco de dados com o perfil dos clientes que permite a realizagdo de vendas e
assisténcia técnica personalizada.

GE

Universidade Corporativa.

Embraer

Mentoria, storytelling e gestao documental.

Xerox do Brasil

Educagéo formal. Alto investimento em cursos e treinamentos anualmente.

Mc Donald’s

Universidade Corporativa com cursos para capacitagdo em diversos temas.
Cursos presenciais e e-learning.

Siemens do Brasil

Mensuragdo das praticas de compartihamento de conhecimento e uso das
ferramentas Strategic Skill Gap e KS Enabled.

Petrobras Transmissao de conhecimento dos mais experientes aos novatos através do
Programa Mentor Petrobras; deslocamento temporario para outras geréncias;
aplicagdo do conhecimento gerado a partir de experiéncias anteriores;
programas de desenvolvimento no exterior; aprendizado por observagédo e e-
learning.

Pricewaterhouse Adota o nimero de horas/ano de educagao continuada e capacitagdo com os

Cooper funcionarios e também a mensuracao das praticas de compartilhamento.

4 CONCLUSOES

Embora nédo seja um tema recente, a Gestao do conhecimento ainda nao tem

uma definicdo clara e objetiva. A literatura é divergente, porém concordam que na

Era da Informagao quem detém o conhecimento sobrevive nesse mercado cada vez

mais competitivo.

Como visto, o conhecimento é inerente as pessoas e sao elas que compdem

o capital humano e intelectual das empresas. Dessa forma, cabe as empresas atrair
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e reter os melhores talentos, cuidar para que o clima organizacional seja de
confianca, para que as pessoas se sintam seguras a compartilhar seus
conhecimentos e cooperar com a empresa.

Acerca da implementacao da Gestdo do Conhecimento nao existe um padrao
a ser seguido, cabe as empresas identificar suas necessidades de conhecimento,
identificar onde estd esse conhecimento para entdo criar, codificar, armazenar e
entao difundir e compartilhar por todos da empresa.

Nao é um processo facil, requer a mudanca de paradigmas organizacionais,
pois a aprendizagem organizacional s6 ocorre com a mudang¢a de comportamentos.
Deve-se criar uma cultura que incentive a criatividade e inovacao, que aceite os
erros como parte do processo de aprendizagem e que incentive o compartilhamento
de ideias e conhecimentos.

A tecnologia da informagdo € uma ferramenta importante para a Gestao do
Conhecimento, mas se ndo utilizada de forma correta ndo trard resultados.
Entretanto, se sabiamente utilizada, além de auxiliar o processo de aprendizagem,
contribui para a avaliacado e mensuracao da GC, pois embora o conhecimento faca
parte dos ativos intangiveis da empresa e nao seja facil mensura-los, indicadores
podem contribuir nesse processo.

Diante do exposto, com base nos cases citados, vé-se que a implantacao da
Gestdo do Conhecimento s6 tem a contribuir para o sucesso da empresa. As
organizagbes comegam com diferentes iniciativas, mas com o mesmo objetivo de
armazenar e disseminar o conhecimento organizacional para manter sua vantagem
competitiva. No entanto, o sucesso sé é alcancado quando existe o incentivo ao
aprendizado, porquanto a esséncia da GC ndo é somente capacitacdo para
execucao do trabalho, € mais do que isso, € uma busca constante do aprendizado
por meio da educacao continuada, e isso s6 se torna possivel com parcerias entre

empresas, instituicdes de ensino, comunidade e governo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados do estudo contribuiram em partes para os problemas de
pesquisa, visto que nao existe um padrdao para a implementacdo da Gestdo do
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Conhecimento, dessa forma, as empresas identificam suas necessidades de
conhecimento e criam estratégias para codificar, armazenar e entdo difundir e
compartilhar o conhecimento por todos da empresa.

No que tange a setores ou departamentos para cuidar da GC, a pesquisa
apontou que nao existe uma area especifica, mas como o departamento de
Recursos Humanos cuida do treinamento e desenvolvimento dos funcionarios, entdo
€ uma area envolvida na Gestao do Conhecimento, no entanto, o Tl também tem
papel fundamental, porquanto a tecnologia € uma importante ferramenta para
divulgagédo e mensuragéo do conhecimento.

O objetivo do estudo foi parcialmente atendido, pois a literatura carece de
maior detalhamento sobre a implementacdo, mensuracdo e gestdo do
conhecimento. Isto posto, sugere-se que outros estudos sejam desenvolvidos com
aprofundamento em todo o processo da Gestdo do conhecimento organizacional.
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