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Resumo: Os estudos sobre conhecimento organizacional, em especial os especificos sobre ambientes
empresariais, em geral se preocupam em compreender como o conhecimento individual pode ser
incorporado pela organizacdo e de que maneira o conhecimento gerado por um sujeito
organizacional pode ser identificado e compartilhado a outro. A no¢do do conhecimento
organizacional como um ativo a ser gerenciado, do sujeito organizacional como criador de
conhecimento e da organizacdo como um ambiente social, que pode proporcionar e incentivar o
compartilhamento de conhecimentos individuais, na perspectiva de torna-los tangiveis é o
pressuposto que alicerga esta pesquisa. A gestdo organizacional é fundamentada em conhecimento,
em que: parte do conhecimento tacito pode ser explicitado; o conhecimento coletivo é gerado a
partir do conhecimento individual de diferentes sujeitos organizacionais; as atividades de
conhecimento podem ser gerenciadas pela organizagdao. Aborda-se a organizagdo contemporanea
como espago dependente do conhecimento e da socializagdo de experiéncias individuais entre os
sujeitos organizacionais. Destaca-se a importancia da constru¢do de conhecimento coletivo, que é
fator determinante para impulsionar a aprendizagem, a criatividade, a inovac¢do e o desenvolvimento
de competéncias essenciais que gerem inteligéncia organizacional. Pesquisa exploratéria, tendo
como objetivo explanar teoricamente a contribui¢do da gestdo do conhecimento para o processo de
inteligéncia competitiva organizacional, fundamentada nas concepg¢des tedricas sobre conhecimento,
conhecimento organizacional e gestdao de conhecimento, cujo enfoque abrange: cultura
informacional, aprendizagem organizacional e competéncia em informagdo voltados ao processo de
inteligéncia competitiva organizacional.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento; Conhecimento Organizacional; Inteligéncia Competitiva
Organizacional.

Abstract: Studies on organizational knowledge, especially those specific to business environments,
are usually concerned with understanding how individual knowledge can be incorporated by the
organization and how the knowledge generated by one organizational subject can be identified and
shared with another. The notion of organizational knowledge as an asset to be managed, of the
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organizational subject as creator of knowledge and of the organization as a social environment that
can provide and encourage the sharing of individual knowledge, with a view to making them tangible
is the presupposition that underpins this research. Organizational management is based on
knowledge, in which: part of the tacit knowledge can be explained; Collective knowledge is
generated from the individual knowledge of different organizational subjects; Knowledge activities
can be managed by the organization. Contemporary organization is approached as a space
dependent on the knowledge and socialization of individual experiences among organizational
subjects. The importance of the construction of collective knowledge is emphasized, which is a
determinant factor to boost learning, creativity, innovation and the development of essential
competences that generate organizational intelligence. Exploratory research, aiming to theoretically
explain the contribution of knowledge management to the process of organizational competitive
intelligence, based on theoretical conceptions about knowledge, organizational knowledge and
knowledge management, whose focus covers: information culture, organizational learning and
information literacy applied to the organizational competitive intelligence process.

Keywords: Knowledge Management; Organizational Knowledge; Organizational Competitive
Intelligence.
1 INTRODUCAO

O acirramento da competitividade motiva as organizacbes a reconhecer a
importancia das praticas direcionadas a busca de informagdo e ao compartilhamento de
conhecimento, seja de concorrentes, clientes, parceiros, seja dos prdprios sujeitos
organizacionais. A partir da busca, selecdo e apropriacdo de informacdo relevante por parte
de um sujeito organizacional é possivel compartilhar o ‘novo’ conhecimento construido, de
modo a usa-los para obter diferenciais competitivos.

O objetivo desta pesquisa é discutir sobre a contribuicdo da gestdo do conhecimento
para o processo de inteligéncia competitiva organizacional. Os estudos sobre conhecimento
organizacional, em especial os especificos sobre ambientes empresariais, em geral se
preocupam em compreender como o conhecimento individual é incorporado pela
organizacao e de que maneira o conhecimento gerado por um sujeito organizacional pode
ser identificado e compartilhado a outro. A nocdo do conhecimento organizacional como um
ativo a ser gerenciado, do sujeito organizacional como criador de conhecimento e da
organizacdo como um ambiente social que, pode proporcionar e incentivar o
compartilhamento de conhecimentos individuais, na perspectiva de tornda-los tangiveis, é
recorrente demonstrando a necessidade de aprofundar os estudos nesse ambito.

Parte-se do pressuposto de que toda organizacdo é constituida de modo Unico, a
partir de valores culturais proprios, cuja missdo, visao, relacionamentos, recursos de
informacdo e estrutura organizacional sdo especificos. O conhecimento organizacional é

gerado ao longo de sua existéncia, fruto de experiéncias vivenciadas e de relacionamentos
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profissionais entre os sujeitos organizacionais e os stakeholders! vinculados a organizac3o,
ou seja, ele é construido por todos que tém algum tipo de envolvimento com a organizacgao,
sejam funcionarios, gestores, fornecedores, clientes, consultores e, até mesmo,
organizagdes concorrentes.

Nessa perspectiva, considerou-se a abordagem da gestdo organizacional baseada em
conhecimento, em que: 1. Parte do conhecimento tacito gerado por um sujeito
organizacional pode ser explicitada e, portanto, apropriada e aplicada por outros sujeitos
organizacionais; 2. O conhecimento coletivo é gerado a partir do conhecimento individual de
diferentes sujeitos organizacionais que, por sua vez, alimenta a construcao de conhecimento
individual; 3. As atividades de conhecimento, tanto individuais quanto coletivas podem ser
gerenciadas pela organizacao.

Essas compreensdes sdo fundamentadas nas concepgdes tedricas sobre conhecimento,
conhecimento organizacional e Gestdo de Conhecimento (GC), cujo enfoque abrange:
cultura informacional, aprendizagem organizacional e competéncia em informacgdo voltados

ao processo de Inteligéncia Competitiva Organizacional (ICO).

2 CONHECIMENTO PARA O PROCESSO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA ORGANIZACIONAL

O conhecimento se constitui no principio do processo de inteligéncia competitiva,
sendo o sujeito organizacional o principal construtor deste conhecimento. Segundo Morin
(1999, p.26) o conhecimento construido ndo pode ser dissociado da vida humana, uma vez
gue “[...] o ato de conhecimento é, ao mesmo tempo, bioldgico, cerebral, espiritual, l16gico,
linguistico, cultural, social e histérico”.

A Teoria do Conhecimento, no que tange a origem do conhecimento, apresenta
diferentes correntes tedricas. Hessen (2003) sintetiza as principais abordagens, destacando:
o racionalismo que, reconhece a razdo/pensamento como a principal origem para a
construcdo de conhecimento, pois compreende que o conhecimento é inato e divino; o
empirismo que, se contrapondo ao racionalismo, compreende que a origem do
conhecimento humano é advinda da experiéncia vivenciada em uma dada realidade, isto é,

nesta concepc¢ao nada nasce com o homem, pois este é fruto do meio em que vive.

1 Stakeholders — do inglés, designa uma pessoa, grupo ou entidade com legitimos interesses nas a¢des e no
desempenho de uma organizagao. Disponivel em:
<http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/stakeholder.htm>. Acesso em: 2 ago.2017.
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Hessen (2003) também apresenta as correntes mediadoras sobre a origem do
conhecimento humano que, por sua vez, reconhecem que o sujeito construtor de
conhecimento necessita ter uma estrutura cognitiva a priori, mas também sofrerd influéncia
direta do meio social para a construgdao de conhecimento. Nessa perspectiva, destaca o
intelectualismo que defende que a origem do conhecimento ocorre a partir da razio
[condi¢des cognitivas inatas] somada a experiéncia vivenciada, sendo a experiéncia
determinante para essa construcdo; e o apriorismo que defende que a origem do
conhecimento se dd a partir da razao [condi¢des cognitivas inatas] somada a experiéncia
vivenciada, sendo a razdo determinante para essa constru¢ao (Figura 1).

Figura 1: Origem da Criacao de Conhecimento.
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Fonte: Elaboragao propria - 2017.
Evidencia-se que a inteligéncia humana é fundamental, porquanto “[...] a fonte de

todo conhecimento encontra-se no cémputo do ser, celular, indissocidvel da qualidade do
ser vivo e do individuo-sujeito” (MORIN, 1999, p.57). Alguns tipos de conhecimento nao
podem ser representados efetivamente fora da mente humana (DAVENPORT; PRUSAK,
1999, p.86), uma vez que parte do conhecimento de um individuo é inacessivel a prépria
consciéncia, pelo “[...] fato de que podemos saber mais do que conseguimos dizer”
(POLANYI, 1966). Nessa perspectiva, construir conhecimento é um ato individual
dependente da capacidade cognitiva do sujeito cognoscente e do meio e contexto social,
cultural e histdrico em que o sujeito esta inserido.

Mesmo considerando o conhecimento como sendo naturalmente individual e
intransferivel na sua plenitude, é possivel por meio de modelos, métodos e técnicas
transformar parte do conhecimento tacito (imaterial) em conhecimento explicito (material),
de maneira que um determinado coletivo possa acessa-lo e usufrui-lo. Nonaka e Takeuchi

(2008, p.24) elaboraram o processo SECI?> que se refere a abreviatura composta pelas iniciais

2 SECI — Abreviatura dos termos Socializacdo, Externalizacdo, Combinag3o e Internalizag3o.
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das palavras: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo, atividades bdsicas
para a constru¢ao de conhecimento.

Hessen (2003) ressalta a interferéncia da cultura e dos modelos mentais no que tange
a interpretacdo da realidade, bem como evidencia a ‘inteligéncia das conexdes’, indicando a
responsabilidade do individuo no que tange aos processos cognitivos que realiza. Assim,
destaca a importancia das interagbes sociais para o desenvolvimento do conhecimento em
diferentes contextos, ou seja, social, profissional, associativo, organizacional etc.

O ser humano é dotado de percepgdes, sensa¢des e emogdes que, por sua vez, sao
convertidas em conhecimento, sendo parte consciente e parte inconsciente, mas que uma
vez reconhecido pode ser compartilhado e transformado em inovag¢dao (CHOO, 2006, p.30). O
conhecimento é a principal forca produtiva de uma organizagdo (GORZ, 2005), desde que
construido de modo coletivo e colaborativo, interfere diretamente no processo de criacdo
de valor baseado em inovacdo, refletindo em vantagem competitiva. Sendo assim,
evidencia-se que essa compreensdo é a base para o processo de inteligéncia competitiva

organizacional.

2.1 Compartilhar para Criar Conhecimento Organizacional

Compartilhar refere-se a uma ac¢do fundamental para a gera¢dao de conhecimento
gue, por meio da socializacdo das experiéncias vivenciadas se torna o ponto de partida para
o processo de constru¢cdao de conhecimento organizacional. O ambiente organizacional é
propiciador de experiéncias e praticas coletivas em que a troca e o compartilhamento se
constituem em uma realidade e, muitas vezes, se transformam em produtos, servigos e
melhorias (qualidade e produtividade). Segundo Davenport e Prusak (1999, p.xiii) o potencial
de novas ideias surgidas a partir do estoque de conhecimento de uma determinada
organizacao é infinito, particularmente se os sujeitos organizacionais tém a oportunidade de
pensar, aprender e trocar umas com as outras.

Embora o conhecimento seja intangivel, ele estd presente nas ac¢des ‘standup’® de
uma equipe de trabalho, na maneira de executar um processo, nas redes de relacionamento,

em especial nos aspectos comunicacionais, podendo gerar resultados tangiveis quando o

3 Standup Meeting é uma reunido didria que uma equipe faz. Cada membro responde basicamente trés
perguntas: O que vocé fez ontem? O que vocé fard hoje? O que estd te atrapalhando? Disponivel em:
<http://www.softwarepublico.gov.br/5cqualibr/xowiki/reunioesDiarias>. Acesso em: 2 ago.2017.
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conhecimento é gerenciado. Segundo Valentim (2007, p.20), o conhecimento coletivo e o
conhecimento individual no contexto organizacional sdo frutos das interagGes, dos sistemas
e da propria dindmica organizacional. A complexidade do ambiente é refletida de modo
Unico em cada sujeito organizacional que, por sua vez, constrdi significado a partir da
percepc¢ao individual, extraida da percepc¢ao coletiva.

O conhecimento organizacional transformou-se numa nova modalidade de capital
econdmico [ativo intangivel] e tem recebido investimentos substanciais nesse contexto,
visando propiciar a inovagdo de produtos e processos e o estabelecimento de diferenciais
competitivos. Sveiby (1998) compreende conhecimento organizacional como um ativo
intangivel, enfatizando alguns aspectos importantes a serem trabalhados: 1) competéncia e
conhecimento individual, por meio da valorizacdo do sujeito; 2) estrutura interna de uma
organizacdo e sua forma de gestdo, por meio do tratamento da informacdo e da
comunicacdo; 3) estrutura externa, incluindo as relagdes com clientes, fornecedores e
parceiros, que sao estratégicos para a organizacao.

A criagdao de conhecimento organizacional deve ser entendida, segundo Nonaka e
Takeuchi (2008, p.25), como um processo que “[...] organizacionalmente amplifica o
conhecimento gerado pelos individuos e o cristaliza no nivel do grupo através do dialogo, da
discussdo e do compartilhar de experiéncias, até fazer sentido aos pares e se tornar uma
pratica comum”. A organizacdo adquire e desenvolve conhecimento num movimento
‘natural’, ou seja, provem tanto do ambiente interno quanto do ambiente externo a
organizacdo, por meio de praticas de trabalho e relacionamentos entre seus membros.

Spender (2010, p.33) explica: uma vez que o conhecimento seja identificado,
valorizado e aplicado é possivel percebé-los como ativos de conhecimento, pois podem
gerar inovacao e competitividade. Além disso, uma vez que o conhecimento consistente e
fidedigno é comunicado e/ou compartilhado as pessoas certas e no tempo certo, ha a
melhoria da produtividade decorrente da otimizacdo dos processos de comunicacdo e de
transferéncia de conhecimento.

Choo (2006, p.188) diferencia o conhecimento existente em uma organizacdo da
seguinte maneira: conhecimento tacito, conhecimento explicito e conhecimento cultural.
Para este autor, somente é possivel aprender e inovar numa organizacdo, se esta estimular
de algum modo a geracdao de conhecimento dos sujeitos organizacionais. O conhecimento

tacito (know-how) é gerado a partir da aprendizagem e execu¢do de uma atividade e/ou
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tarefa, por meio da experiéncia vivenciada ao longo do tempo que, por sua vez, ndo é
transferivel na sua plenitude. Abstrair esse conhecimento nao estruturado, tornar publico as
competéncias e habilidades, compartilhar parte do conhecimento tacito carregado de
intuicdes é o que propicia a organizagao gerar novos conhecimentos. Assim, "[...] a chave da
inovacdo é liberar o conhecimento tacito dos membros da organizacdo” (CHOO, 2006, p.49).

O conhecimento explicito refere-se ao conhecimento como objeto [coisa], segundo
Buckland (1991), ou seja, o conhecimento explicitado, expresso formalmente e, portanto,
facilmente comunicavel. Por se tratar de conhecimento estruturado é capaz de ser
armazenado e transportado em documentos e sistemas informacionais. O conhecimento
explicito [informacdo] percorre os fluxos de informacao e, assim, é passivel de disseminacdo
e apropriagao por outro sujeito organizacional.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a conversdo de conhecimento tacito em
conhecimento explicito e vice-versa é a base para a construcao de ‘novo conhecimento’, ou
seja, isso ocorre em um movimento dindmico e continuo. O Processo SECI (Figura 2) de
Nonaka e Takeuchi (1997, p.61; p.104) contempla a geracdo de conhecimento: a)
socializacdo, se refere aos processos que envolvem a cultura informacional dos sujeitos
organizacionais, enfocando o compartilhamento para a criagdo de conhecimento técito; b)
externalizacdo, que articula o conhecimento tacito por meio do didlogo e da reflexao, isto é,
o conhecimento tacito que é pessoal e especifico de um determinado contexto é convertido
em conhecimento explicito; c) combinacdo, que sintetiza diferentes informacdes
externalizadas e as combinam para a aplicacdo em um determinado contexto organizacional;
d) internalizacdo, que propicia a apropriacdo e a aprendizagem de modo a gerar novo

conhecimento tacito.

Figura 2: Processo SECI.
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Fonte: Nonaka e Takeuchi —2008.
Segundo Choo (2006, p.203) "[...] o conhecimento humano oscila entre o tacito e o

explicito por um processo de interacdo social, o que também produz novo conhecimento e
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amplia seu uso". A dindmica de criacdo de conhecimento inclui questdes culturais e
comportamentais e, por essa razao, se apresenta de maneira especifica e particularizada.
Sendo assim, as condi¢Ges culturais de aprendizagem e de comunicacdo vinculadas a
linguagem humana podem ser planejadas e trabalhadas na perspectiva da inteligéncia

competitiva organizacional.

2.2 Cultura voltada ao Compartilhamento de Conhecimento

A cultura envolve valores, crengas, ritos, mitos, normas e artefatos capazes de
incentivar ou coagir a geracao de conhecimento nos mais diversos ambientes, seja familiar,
social ou organizacional. O conhecimento cultural, apresentado no estudo de Choo (2006,
p.188-190), relaciona as estruturas cognitivas e emocionais compartilhadas pelos sujeitos
organizacionais, no intuito de estabelecer um significado e uma identidade organizacional
comum.

O conhecimento propicia aos sujeitos organizacionais perceber, avaliar e se apropriar
de informacdes, ou seja, é a base para que possam reconhecer as proprias necessidades
informacionais. Segundo Davenport e Prusak (1999, p.66) uma organizacdo gera
conhecimento a partir de um contexto cultural especifico que, por sua vez, se transforma em
ativo organizacional.

O conhecimento cultural, que é préprio de uma determinada organizacao, dificulta
gue as organizagdes concorrentes se apropriem facilmente do conhecimento gerado nesse
ambito, principalmente no que tange ao conhecimento tacito que é individual.

Figura 3: Contextos de Geragao de Conhecimento.
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Fonte: Elaboragao propria - 2017.
A Figura 3 apresenta a inter-relacdo entre os conhecimentos individual, cultural e

organizacional em que, o conhecimento cultural é mediador entre o conhecimento tacito

gue é individual, e o conhecimento explicito que é coletivo. Na perspectiva de propiciar a
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passagem do conhecimento privado [individuo] para o conhecimento publico [organizacdo],
por meio da apropriagao coletiva dos conhecimentos individuais, o conhecimento cultural
medeia as compreensdes e significacdes das experiéncias e intuicdes, ajustando-as aos
valores, crengas, ritos, mitos, normas e artefatos presentes na organizagao.

Dessa maneira, o conhecimento cultural auxilia a interiorizacdo de novos
conhecimentos que, por sua vez, passam a Ser organizacionais, ou seja, de um coletivo.
Segundo Leonard-Barton (1995) “[...] a inovagdo ocorre nas fronteiras entre as mentes, nao
dentro do territério provinciano de uma sé base de habilidade e conhecimento”. Isso
significa que, so existe criacdo de conhecimento e inovacdo, por meio da explicitacdo de
ideias entre os individuos que, por sua vez, necessitam desenvolver uma linguagem comum
para facilitar essa interacao.

Nesse sentido, o conhecimento organizacional fortalece o comprometimento dos
individuos em relagdo a organizac¢do, consolidando processos de aprendizagem, bem como
possibilitando relacionamentos cooperativos com outras organizacdes da cadeia industrial,
formando redes de compartilhamento no intuito de reduzir riscos individuais, evidenciar
ganhos e obter novos insights.

Segundo Leonard-Barton (1995) o conhecimento organizacional se refere a uma das
guatro competéncias que se traduz em diferencial competitivo, e se relaciona diretamente
ao conhecimento tacito [individual], considerando as percepc¢des, intuicdes e experiéncias
dos sujeitos organizacionais, de modo a transforma-lo em conhecimento explicito, por meio
do uso de sistemas de informacéo.

O conhecimento cultural, segundo o autor supracitado, dita os valores, as crencas, os
ritos, os mitos, as normas e os artefatos da organizacao, apoiando a gestdo da informacao,
cujos processos organizados visam socializar e disseminar informag¢des e conhecimentos no
contexto organizacional. Assim, as percepcbes e o modelo mental dos sujeitos
organizacionais sdo construidos ao longo do tempo e se traduzem em diferenciais
competitivos.

Para Boisot (1995) o conhecimento é dividido em: pessoal, privado, publico e de
senso comum. O “conhecimento pessoal” se refere a experiéncia individual e é codificado,
sendo a base do conhecimento organizacional, constitui-se no conhecimento tacito e
processo de socializagdo. O “conhecimento privado” pode ser exteriorizado e compartilhado

pelo grupo, se constituindo na iniciacdo do processo de explicitacdo do conhecimento. O
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“conhecimento publico” se refere ao conhecimento explicito registrado e passivel de ser
divulgado que, quando combinado a outros conhecimentos pode gerar novos
conhecimentos. O “conhecimento comum” é o conhecimento adquirido ao longo da vida em
sociedade.

Choo (2006) evidencia trés processos basicos inter-relacionados: “criar significado”,
“construir conhecimento” e “tomar decisbes” que, geram um ciclo dinamico: interpretacao
[propicia clareza as informagdes]; socializagdo [compartilha o conhecimento individual e o
processa]; avaliagdo de possiveis alternativas [para uma ac¢do]. Esses processos sao
conduzidos a partir das condi¢des cognitivas, reagcdes emocionais e dimensdes situacionais
dos sujeitos organizacionais.

Para o autor supracitado a criagdo de significado denota como os sujeitos
organizacionais ddo sentido ao que ocorre no ambiente; a construcdo de conhecimento
enfoca como o conhecimento tacito dos sujeitos organizacionais pode ser convertido em
conhecimento explicito de modo a gerar inovacdo; a tomada de decisdo é resultado da

anadlise das alternativas mais adequadas a um determinado contexto.

3 GESTAO DO CONHECIMENTO

A concepgao de gestao pressupde necessariamente a no¢ao de recurso passivel de
ser transformado em ativo organizacional. A gestdo do conhecimento impde a compreensao
do conhecimento como um ativo ou capital organizacional mesmo sendo intangivel, com
possibilidade de ser gerenciado e com forte impacto no desempenho de uma organizacao.
Os ativos intangiveis sao definidos como “[...] ativos que ndo tém substancia fisica, mas
proporcionam beneficios econémicos” (LACOMBE; HEILBORN, 2003, p.489).

A compreensdo do conhecimento como ativo organizacional ja é reconhecida no
ambito econdmico. Historicamente a evolucdo econdmica se divide em trés periodos
distintos: a Era Agricola que teve como ativos econdmicos a terra e o trabalho; a Era
Industrial tendo como principal ativo econémico o capital material; a Era da Informacdo e do
Conhecimento, cujo principal ativo econémico é capital imaterial (PEREZ-MONTORO-
GUTIERREZ, 2006, p.118). Essa evolucdo despertou a importancia do conhecimento como
elemento essencial para a criacdo de novos valores agregados, superando os ativos

tradicionais: terra, trabalho e capital material (DRUCKER, 1993).
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As atividades organizacionais baseadas em conhecimento e voltadas para o
desenvolvimento de produtos, materiais e processos se tornaram as principais funcdes
organizacionais®, cujo potencial propicia a elaboracdo da inteligéncia competitiva
organizacional. A mera existéncia de conhecimento em uma organiza¢ao pouco significa,
pois somente quando o conhecimento se constitui em um ativo organizacional é que se
torna valioso, e seu valor aumenta se de fato é acessivel para o coletivo organizacional
(DAVENPORT; PRUSAK, 1999). Assim, hd a necessidade de se implantar modelos de gestdo
que de fato apliqguem métodos e técnicas que contemplem todo o Processo SECI (Figura 2) e
os contextos de geragdo de conhecimento (Figura 3).

A gestdo do conhecimento organizacional deve desenvolver condi¢cbes e ambiéncias
que propiciem desde a apropriacdo da informacdo e a construcdo de conhecimento, até o
compartilhamento de conhecimento ao coletivo organizacional.

Segundo Spender (2010, p.31) o conhecimento pode ser interpretado de duas
maneiras: 1) ‘como objeto’, cuja relacdo se da por meio do aumento da eficiéncia
organizacional, considerando a possibilidade de capturar o conhecimento das pessoas que o
geraram, na perspectiva de armazend-lo e transformd-lo em diferenciais competitivos; 2)
‘como processo’, passivel de ser gerenciado, envolvendo as questdes individuais de
motivagdo e comunicagdo e o contexto social através da cultura e clima organizacional,
impactando na criatividade e na inovagao.

A primeira interpretagdo evidencia o conhecimento como informacao, passivel de ser
capturado, armazenado e reutilizado. A segunda interpretacdo relaciona a gestdo do
conhecimento aos valores culturais e as competéncias dos sujeitos organizacionais voltados
a aprendizagem. Isso significa que o conhecimento esta presente de modo fragmentado nas
percepg¢des e ideias individuais e coletivas, bem como nas competéncias e habilidades
despertadas por meio de processos de aprendizagem, se constituindo no que se denomina
de recurso intangivel, ativo de conhecimento, capital imaterial e/ou capital de
conhecimento.

Apesar de haver distintas compreensdes disseminadas na literatura, conforme vem
sendo apresentadas, todas reconhecem o conhecimento tacito como a esséncia do

conhecimento, e que hd o interesse em tornd-lo explicito, contudo reconhecem a

* ORGANIZACAO para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Econdmico. Employment and brother in the
knowledge-based economy. Paris: OCDE, 1996.
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impossibilidade deste ser totalmente externalizado e/ou capturado. Nessa perspectiva, a
gestdao do conhecimento atua no intuito de propiciar que a parte do conhecimento
consciente e passivel de ser externalizada possa, por meio de métodos, técnicas e condicdes
ambientais e culturais ser explicitada em parte.

Conforme mencionado, a gestdo do conhecimento envolve diferentes abordagens,
métodos, e técnicas, contudo, todos consideram o ser humano o detentor, criador e
multiplicador do conhecimento, dos valores culturais e das normas organizacionais, ou seja,
sdo responsaveis pelas praticas que podem ampliar ou limitar o uso de informagdo e
conhecimento para aumentar a capacidade de adaptagdo as mudancas, gerar inovacgao e
propiciar competéncias essenciais.

Existem varios modelos associados a gestdo do conhecimento. Stollenwerk (1999)
apresenta 8 (oito) modelos de gestdao do conhecimento (Quadro 1):

Quadro 1: Modelos de Gestdao do Conhecimento.

Autores Modelos
Wiig Explorar o conhecimento e sua adequacdo:
(1993) = Elaboracdo de mapas de conhecimento sobre praticas e métodos de formacdo da estratégia

empresarial, gestdo do conhecimento e inteligéncia competitiva.
Avaliar os beneficios e o valor do conhecimento:
= Analise das principais fontes de informagdo e métodos de analise;
= Diagndstico do estagio atual da GC e dos processos de inteligéncia empresarial.
Gerenciar conhecimento de forma ativa:
= Construir e gerenciar o portfélio de conhecimento da organizagao;
= Criar e adotar uma abordagem integrada GC - Inteligéncia Competitiva — Estratégia

Empresarial.
Leonard- Associa 4 atividades:
Barton = Buscar solugdes criativas, de forma compartilhada, para os problemas atuais;
(1995) = Implementar e integrar novas metodologias e ferramentas nos processos atuais;

= Experimentar, construir protétipos e realizar projetos-piloto para construir competéncias
para o futuro;

= Importar e absorver metodologias e tecnologias externas.

Identifica 4 competéncias:

= Conhecimento e habilidades dos individuos;

= Sistemas fisicos (construgdo e uso de sistemas de informagdo, bases de dados, software e
equipamentos);

= Sistemas gerenciais (processos organizados para acumula¢do e desdobramento de recursos
e capacidades, criando canais para que o conhecimento seja acessado);

= Valores e Normas da organizacgdo (diretrizes e principios éticos para a criagdo e gestdo do
conhecimento na organizacgdo).

Nonaka e Destacam 2 tipos de conhecimento na organizagao:
Takeuchi = Explicito: transmitido por meio de linguagem formal;
(1995) = T4cito: transmitido através de exemplos e da convivéncia.
Defendem 4 processos para a transmissdo do conhecimento:
= Socializagdo: Tacito para T4cito;

= Externalizagdo: T4cito para Explicito;

= Combinacdo: Explicito para Explicito;

= Internalizacdo: Explicito para Tacito.

Speck e PropGe um ciclo de 4 estagios:
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Spijkevert = Conceituar: enfatiza os ganhos com novos insights, gerados da exploragdo, classificacdo e

(1997) modelagem de conhecimentos ja existentes;

= Refletir: os conhecimentos atuais sdo avaliados segundo determinados critérios, e as
necessidades de desenvolvimento sdo definidas, seguindo-se um plano de desenvolvimento
para a organizacdo;

= Agir: plano é posto em pratica, novos conhecimentos sdo desenvolvidos, disseminados,
combinados e acrescentados a base de conhecimento da organizagao;

= Retrospectiva: reconhecer os efeitos e resultados das a¢les realizadas, através de
comparagdes de situagcdes anteriores com as novas, decorrentes da geragdo de
conhecimentos.

Sveiby O conhecimento organizacional é composto de:
(1998) = Estrutura Externa (marcas e relagdes com clientes, fornecedores e parceiros);
= Estrutura Interna (organizacdo, gestdo, estrutura juridica, sistemas, atitudes, P&D e
software);

= Competéncia Individual (educagdo, experiéncia e bases de conhecimento individual).

Edvinsson Enfase em 3 tipos de recursos organizacionais:
e Malone = Capital Humano: conhecimento individual e sua capacidade de gerar novos conhecimentos;

(1998); = Capital Organizacional: conhecimento institucionalizado sob a forma de estruturas,
Stewart processos e cultura da organizagao;
(1998) = Capital do Cliente: percepc¢do de valor agregado, dado pelo cliente, ao fazer negdcios com

determinado fornecedor de bens e servigos.

Beckmann | A GC pode ser conduzida estrategicamente por meio de 8 estagios:

e Liebowitz | = Identificagdo: determinar as competéncias essenciais e expertises;

(1998) = Captagdo: buscar e documentar o conhecimento em fontes internas e externas, formais e
informais;

= Selecdo e validagdo: avaliar e filtrar o valor do conhecimento formalizado, e considerado
apropriado para a organizagao;

= Armazenagem: classificacdo e armazenamento do conhecimento validado em bases e
bancos de conhecimento;

= Compartilhamento: disposicdo de sistemas de indexa¢do e disseminagdo, para futura
recuperacao do conhecimento;

= Aplicagdo: em processos decisérios, solugSes de problemas, processos de inovagdo e
aprendizagem;

= Criag¢do: detec¢do de novos conhecimentos;

= Venda: possibilidade de oferecer e vender melhores ou novos servigos e produtos.

Choo O conhecimento é apresentado através de um ciclo:
(2003) = Criacdo de Significado: expressa o que é vital para a organizagdo e para seus membros,
através de:

- crengas;
- interpretacdo;
- representagoes.

= Construcdo do Conhecimento: gera inovagdes e competéncias que ampliam o horizonte da
escolha:

- Conhecimento Cultural;
- Conhecimento Explicito;
- Conhecimento Tacito.

= Tomada de Decisdo: os executivos sdo guiados por rotinas, regras e principios heuristicos
pessoais que ampliam e legitimam suas agdes:

- Preferencias;
- Regras;
- Rotinas.

Fonte: Adaptado de Stollenwerk — 1999 - p.4-8.
Observa-se que prevalecem nesses 8 (oito) modelos de gestdo do conhecimento 4

(quatro) abordagens, cuja énfase reside na: cultura, gestdo da informacdo, aprendizagem
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organizacional e competéncia. Nessa perspectiva, buscou-se sistematizar as abordagens
tedricas, uma vez que se complementam e se fundem, apresentando as relagdes de

interdependéncia entre as referidas abordagens (Figura 4).

Figura 4: Inter-Relagdo das Abordagens sobre Gestdao do Conhecimento.
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Fonte: Elaboragao propria - 2017.

Evidencia-se na Figura 4 a esséncia da gestdao do conhecimento ao inter-relacionar a
aprendizagem organizacional, competéncias essenciais, cultura organizacional/informacional
e dados/informagdo formando um dindmica de influéncia que propiciam a gestdo do
conhecimento.

A cultura organizacional/informacional é determinante para as relagdes humanas.
Valentim (2003) explica que a cultura organizacional/informacional permeia toda
organizagao, sendo sua esséncia a relagdo entre as pessoas, tanto no ambiente interno
guanto no ambiente externo a ela. Segundo esta autora, a cultura se constitui na base de
todo o processo de geragdo/construcdo e compartilhamento/socializacdo de conhecimento
e informacdo de uma organizacdo, bem como influi na comunicacdo organizacional e nos
fluxos de informacdo, estabelecendo uma cultura informacional prépria para o modo de
busca, compartilhamento e uso de informacdo e do uso de tecnologias de informacdo e
comunicacao (TIC).

A cultura informacional se refere ao modo como os individuos lidam com a
informacdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998), ao reconhecer o valor e a utilidade dos dados e
informagdo e o uso das TIC como base para a tomada de decisdo organizacional, de maneira
a alcancar o éxito operacional e estratégico (CURRY; MOORE, 2003), possibilitando a
percep¢do de valores, comportamentos e atitudes positivos essenciais ao processo de

inteligéncia competitiva organizacional (VALENTIM, 2007, p.16).
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Cada organizacao possui uma cultura propria, porquanto é sua identidade, ou seja,
corresponde as caracteristicas internas, propensas ou ndo para aprender, inovar, investir,
correr risco, criar alternativas de crescimento, e a um conjunto de capacidades Unicas que
influenciam no desenvolvimento de inteligéncia competitiva organizacional. Essas
capacidades sdo compreendidas como as competéncias essenciais para uma organizagao, e
se referem ao uso da informagcdo e da tecnologia, a abertura para aprendizagem e a
valorizacdo das “[...] experiéncias particulares de cada individuo, de acordo com a
capacidade de agir e do know-how existente” (PERRENOUD, 1999).

Segundo Lei, Hitt e Bettis (2001) as competéncias essenciais sdo desenvolvidas com
base na aprendizagem organizacional, advinda da “aprendizagem pela acdo” ou da
“aprendizagem pelo uso”, reconhecendo as experiéncias como recursos de aprendizagem.

Segundo Belluzzo (2007, p.15) “[...] as competéncias essenciais estdo presentes com
base no ‘saber usar’ e no ‘saber comunicar’”, tanto na dimensdo individual quanto na
dimens3o organizacional (core competence®) para possibilitar a criacdo de estratégias como
diferenciais competitivos (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Para estes autores as competéncias
essenciais sdo fundamentadas na aprendizagem coletiva da organizacdo e transcende a
noc¢ao de habilidades e tecnologias isoladas.

Fleury e Fleury (2000) definem competéncia como “[...] um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
gue agreguem valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo”. Entende-se que, a
competéncia é gerada por meio do compartilhamento de experiéncias e da socializagao dos
sujeitos num determinado contexto social, movidos por uma dindmica de aprendizagem.

As discussOes tedricas sobre aprendizagem podem ser direcionadas para duas
abordagens cldssicas: 1) a cognitiva, que se refere a aprendizagem que ocorre em uma
perspectiva individual e tem a experiéncia como seu principal fator; 2) a social, em que a
aprendizagem é construida a partir da participacdao do individuo no processo social em que
estd inserido, e por meio da observacdo de outro. Atualmente, os estudos de aprendizagem

organizacional tendem a convergir essas abordagens, por defender que, tanto as interacées

5> Core competence: sdo as competencias estratégicas, Unicas e distintas de uma organizacdo que lhe conferem
uma vantagem competitiva intrinseca e, por isso, constituem-se em fatores chave de diferenciagdo face aos
concorrentes. HAMEL, G.; PRAHALAD, C. K. The core competence of the corporation. Harvard Business Review,
May 1990. Tradugdo nossa.
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sociais ou organizacionais, quanto as necessidades e, principalmente, as experimentacdes
tornam possivel o processo de aprendizagem organizacional (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Segundo Sullivan (2000) a aprendizagem organizacional ocorre com base nas
experiéncias, em que os resultados representam o conhecimento construido ao longo do
tempo e como resposta a situacdes criticas, motivada pelas mudancas, numa perspectiva de
aprendizagem continua para a sobrevivéncia.

Uma das teorias que fundamentam a gestdo do conhecimento é a Teoria da
Aprendizagem, uma vez que ocorre por meio da explicitacao de insights para a solugao de
problemas, realizada durante a passagem do conhecimento tacito para conhecimento
explicito em um determinado contexto organizacional, isto é, a criacdo de conhecimento
individual e coletivo ocorre a partir de uma dinamica e interacdo entre sujeitos e equipes,
por meio do compartilhamento de dados, processamento de informacdo e conversao do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Segundo Terra (2000, p.62) a organizacao voltada a aprendizagem estimula a visao
holistica e as relagdes/interacbes humanas e, assim, se constituem em fatores
extremamente relevantes para a gestao do conhecimento, justamente por estarem
imbricadas aos comportamentos positivos no que tange a aprendizagem.

Nessa perspectiva, reconhece-se que o processo de aprendizagem ocorre na
conversdao do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), do téacito [conhecimento], que é
individual, responsavel pela criatividade, em conhecimento explicito [informacgao] passivel
de ser colocado em pratica por um determinado coletivo, desenvolvendo competéncias,
transformando-o em algo inovador, por meio da aprendizagem organizacional.

Segundo Chaparro (2001) os processos de aprendizagem social sdo elementos da
Sociedade do Conhecimento, e possibilitam criar capacidades e habilidades [competéncias]
gue sdo apropriados pelos individuos e comunidades, constituindo-se na base para a
inovacdo e mudancas sociais. Desse modo, é necessdario garantir a melhoria continua das
competéncias e criar novas alternativas de desenvolvimento, ao adquirir novos

conhecimentos por meio da aprendizagem.
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III

Segundo Duguid e Brown® (1998) o “conhecimento disponivel” se refere a habilidade
de um individuo ou grupo responder as situa¢des reais de modo concreto, ao invés de
apenas debater a questdo de modo abstrato.

Assim, dados e informacgdo, a cultura organizacional/informacional, a aprendizagem
organizacional e as competéncias essenciais sdo destacadas, pois sdo essenciais no que
tange a gestdo do conhecimento, incluindo-se também nesse contexto as tecnologias de

informacdo e comunicacdo que se constituem em suporte, reforcando e alimentando a

capacidade de aprendizagem individual e coletiva dos sujeitos organizacionais.

3.1 Modelo Conceitual de Conhecimento Organizacional

Defende-se que o conhecimento organizacional sé é consolidado quando de fato um
sujeito cognoscente se apropria da informacao criando significado individualmente, mas é na
relacdo com o coletivo que é possivel construir conhecimento (VALENTIM, 2008). Dessa
maneira, é necessario compartilhar com o grupo, seja na dimensao técnica do conhecimento
pratico e pessoal, “[...] constituido do know-how subjetivo, dos insights e intuicdes que uma
pessoa tem depois de estar imersa numa atividade por um longo periodo de tempo” (CHOO,
2006, p.49), seja na dimensdo cognitiva que envolve questdes culturais, individuais, valores,
crengas, etc., para alimentar o processo de criagao de conhecimento.

Os conceitos de Choo (2006) se complementam aos conceitos de Boisot (1998) e de
Nonaka e Takeuchi (2008) na perspectiva de explicar como o conhecimento organizacional é
produzido (Figura 5).

Figura 5: Modelo Conceitual de Conhecimento Organizacional.
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Fonte: Teixeira — 2014, p.33.

6 Retirado do capitulo ‘estrutura e espontaneidade: conhecimento e organizagdo’, que foi desenvolvido a partir
das ideias de John Seely Brown e Paul Duguid em artigo publicado no California Management Review, v.40,
n.3, p.90-111, Spring 1998, traduzido por Ailton B. Brandao.
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A Figura 5 relaciona e integra em um sé modelo conceitual de conhecimento
organizacional as discussdes de Choo (2006), o Processo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008) e
os tipos de conhecimento de Boisot (1995). Os fatores que determinam os tipos de
conhecimentos e suas relagdes as dimensdes social, cognitiva e situacional que, por sua vez,
influenciam no uso estratégico da informacdo. Assim, evidencia-se que sdo essas interacdes
que proporcionam as organizagdes se revigorarem com informagdes e conhecimentos que
as levem a agir de modo inteligente.

Compreender como o conhecimento organizacional é constituido é essencial para se
obter inteligéncia, ou seja, construir conhecimento coletivamente envolvendo o
conhecimento técito/individual e inserindo-o no contexto social que, por sua vez, interferira
diretamente na internaliza¢do e socializa¢gdao de novos conhecimentos.

Isso significa que o conhecimento organizacional ocorre a partir das interacdes com
distintos tipos de conhecimentos e, portanto, é inseparavel das a¢des e reagbes existentes
no meio organizacional e na sociedade. Segundo Tarapanoff (2006, p.29) entre as atividades
relacionadas a construgdao de conhecimento, evidencia-se a de compartilhar a solugdo de
problemas. Circunstancias em que individuos com atribuicdes diversas trabalham juntos:
experimentam, implementam, integram novos processos e ferramentas e importam
conhecimento, assim, a aplicagdo de métodos e técnicas de compartilhamento de
informacdo pode facilitar e colaborar com esse processo.

O conhecimento organizacional se constitui em um fator estratégico para as
organizacdes, sendo fonte de inovacdo e inteligéncia competitiva organizacional. Ressalta-se
o papel fundamental da criacdo do conhecimento no processo inovador (CALLON, 2004),
confirmando a relacdo positiva entre o conhecimento organizacional e a inteligéncia

organizacional para gerar inovagao e gerar diferenciais competitivos.

4 CONSIDERACC)ES FINAIS

O conhecimento organizacional funciona como um elo integrador dos conhecimentos
cultural, tacito e explicito, impulsionando de modo continuo e dindmico o processo de
apropriacdo, geracdao e compartilhamento de conhecimento no contexto organizacional. O
conhecimento organizacional proporciona internamente o compartilhamento da missdo,
visdo, valores, objetivos e metas desejados de maneira eficaz, enfatizando a experiéncia

direta, despertando o compromisso dos sujeitos organizacionais e sua identificacdo com a



XVIII ENCONTRO NACIONAL DE PESQUISA EM CIENCIA DA INFORMACAO — ENANCIB 2017
23 a 27 de outubro de 2017 — Marilia — SP

organizacdo. Ao mesmo tempo, o conhecimento organizacional envolve o conhecimento
explicito [informacgao], que perpassam os diferentes canais de comunicagao e fluxos internos
e externos.

O conhecimento organizacional auxilia na compreensdao dos processos e das
atividades cognitivas e comportamentais, bem como das percepcdes do ambiente
organizacional e de que modo podem ser otimizados. Contudo, para que o conhecimento
seja gerenciado é necessdrio que seja identificado e, portanto, é necessario conhecer seus
produtores e de que forma estes se apropriam de informacgao e constroem conhecimento.
Assim, é possivel gerenciar o conhecimento organizacional, a partir da aplicacdo de métodos
e técnicas que auxiliem o sujeito organizacional a aprender a explicitar parte do
conhecimento que possui de modo a compartilha-lo, dissemina-lo ao coletivo da
organizacdo, propiciando aos outros sujeitos organizacionais a aprendizagem organizacional

gerando assim inteligéncia organizacional.
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