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Gestao do conhecimento

Este capitulo apresenta os elementos construtives gestdo do
conhecimento, discute as principais abordagensnénacias na literatura sobre o
tema, identifica e caracteriza os elementos esssragsta gestao.

E importante ressaltar que se trata de uma andiée,devendo ser
confundido com um modelo para implantacdo de urterss de gestdo do
conhecimento. Desse modo, o trabalho ndo tem ans@b de validar modelos,
mas sim de analisar a adequacdo dos elementosrutimost da gestdo do

conhecimento, como subsidio para a construcédo jétivabda tese.

1.1 Abordagem Conceitual

Argumentos recentes dos tedricos da administrapd@am que as
empresas investem enormes quantias em tecnologiafatanacdo, com muito
foco na tecnologia e pouco na qualidade da infodmagpas pessoas e seus
conhecimentos. Apontam que o conhecimento € fundi@ipara o sucesso e
sobrevivéncia das empresas, considerando que lcaatb&nte de negdcios exige
as seguintes estratégias: sentir o ambiente extetitivar seus ativos intangiveis
para aprender, inovar nas areas produtivas e aranaf-se rapidamente, para
levar as inovagfes até o mercado, antes que orent®mo faca. Porém, para que
isto se torne possivel, as empresas devem disptecdelogia, informacéo e,
sobretudo, de conhecimento.

O conceito de gestdo do conhecimento surgiu naoirda década de
1990 e logo se tornou parte da estratégia empabs@ROBST, RAUB e
ROMHARDT, 2002). Diversos conceitos sao apreserstato literatura, sendo
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necessario citar aqui alguns para uma melhor canpé@® do significado desse
termo.

De maneira geral, o objetivo final dos diversosceitos € semelhante,
ou seja, gerenciar conhecimentos existentes e radgquvos conhecimentos,
vislumbrando a melhoria de determinado processwidatle ou organizacdo
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Para Chou (2002), o dije geral da gestéo
do conhecimento é a concepcdo da estratégia oagamal, sua estrutura,
processos e sistemas para que a organizacao sassa gue ela sabe para criar
valor para seus clientes e a sociedade.

O objetivo da gestdo do conhecimento no contextoeuipresa é
promover a criacao, 0 acesso, a transferénciase efetivo do conhecimento em
beneficio dos negocios. E responsavel pela criagd@o mecanismos e
procedimentos dedicados a estimular a formacaoodep&téncias e prover a
ampliacdo generalizada do conhecimento relevantéodos os niveis desejados
(FIGUEIREDO, 2005).

Sabbag (2007, p.60) define: “a gestdo do conhed¢oneas organizacdes
€ um sistema integrado que visa desenvolver comleetd e competéncia
coletiva para ampliar o capital intelectual de orgacbes e a sabedoria das
pessoas”.

“A gestdo do conhecimento refere-se a reunido dast@s tarefas que
envolvam a geragdo, codificacdo e transferéncia danhecimento”
(DAVENPORT e PRUSAK, 2003, p.30).

Segundo Terra (2005, p.70), a gestdo do conheainmreguer a criacao
de novos modelos organizacionais (estruturas, psose sistemas gerenciais);
novas posicées quanto ao papel da capacidadeciiglele cada funcionario; e
uma efetiva lideranga disposta a enfrentar as ib@srexistentes ao processo de
transformagdo. O autor define a gestdo do conhetimeomo sendo “a
capacidade das empresas em utilizarem e combireserérias fontes e tipos de
conhecimento organizacional para desenvolverem etimpias especificas e
capacidades inovadoras, que se traduzem, permareriee em novos produtos,
processos, sistemas gerenciais e lideranca de cwérca

“A gestdo do conhecimento é a arte de criar valmm s ativos
intangiveis de uma organizacdo” (SVEIBY, 1998, pEte autor argumenta que

0s ativos tangiveis sao formados pelos bens datirda empresa no seu carater
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contabil. Os ativos intangiveis sdo integrados yrar grupo de trés elementos:
estrutura externa, estrutura interna e competémiasganas. Mas, qualquer que
seja o tipo de ativo, tangivel ou intangivel, sB@essoas que respondem por sua
criacdo. A capacidade de acéo das pessoas emadigtigacoes, interagindo com
0 ambiente externo (6rgdos legislativos, clierfmsecedores etc.), é que forma a
Imagem da empresa e, como resultado, cria a sundaugatexterna. Por sua vez,
quando tais pessoas agem no ambiente interno daesapestabelecendo
conceitos, modelos, sistemas técnicos e sociaiproduzindo bens/servicos,
formam a estrutura interna da empresa, ou sejaegani@zacédo. Pode-se afirmar,
portanto, que o principal ativo de uma empresa # capacidade de criar
conhecimento e produzir bens ou servicos.

O conceito de gestdo do conhecimento parte da gsangie que todo o
conhecimento existente na empresa, na cabeca gssage n0s processos e nos
departamentos, pertence a organizagdo. Em cortitdgpaiodas as pessoas que
contribuem para esse sistema podem usufruir destBecimento presente na
organizacao. Portanto, utilizando as teorias agoode-se afirmar que a principal
fonte de conhecimento de que podemos dispor s@oopsias organizagdes. No
entanto, interpretando os argumentos dos autoresnleecimento individual se
encontra muitas vezes disperso, desorganizado amessivel. E por isso que
surge a necessidade e importancia da gestdo deaorEnto.

E importante considerar varios pontos que sdo cidta nas definicbes
de gestdo do conhecimento. Enquanto em algumaslgges tecnoldgicas sao
mais ressaltadas, através do conceito de armazaet@meeaproveitamento de
conhecimento, em outras o elemento humano é ovaliszado, em funcéo do
compartilhamento e de geracdo de novas ideias. Engtecnologia represente
um papel importante, viabilizando o armazenameni @isseminagdo, ndo €&
exclusiva na gestdao do conhecimento. O aspecto funporém, esta sempre
presente em todos os enfoques sobre a gestao decomento.

A gestdo do conhecimento € basicamente o0 gerengiamdo
conhecimento e do patriménio intelectual de umaresgpou organizacdo, que
podem contribuir para a melhoria da performancarmiggcional e agregar valor a
organizacao, permitindo que esta realize suasatad forma mais inteligente e

eficiente.
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Trata-se de um processo que ajuda as organizacOekenéficar,
selecionar, organizar, disseminar e transferirrmégdes e habilidades que sao
parte da memdria organizacional existente — dedatesestruturada — dentro de
uma organizacdo. O processo de gestdo do conhdoimpessibilita a resolucéo
de problemas de forma eficiente e efetiva, faciitaprendizado dinamico, o
planejamento estratégico e o processo de tomadieasdo. Seu foco central é
identificar conhecimento e explicita-lo de formaeqw mesmo possa ser
compartilhado formalmente e reutilizado (SABBAGOZR

Portanto, constata-se que a gestdo do conhecimentiréi uma nova
consciéncia, que ajuda as organiza¢cbes em geralaaein o conhecimento como
um recurso, estimulando ideias praticas que poagrnngplementadas. Para isso,
explora métodos que aceleram os meios de idemfifmiater, e compartilhar
informacbes e conhecimentos, que sado a base paeanpmesa manter-se
competitiva no mercado.

Com base na literatura pesquisada, elaborou-seonneito proprio para
este estudo. Neste trabalho, a gestdo do conhedongerentendida como o
processo de promover e administrar a geracdo, opamithamento, o
armazenamento, a utilizacdo e a mensuracdo de @orEr®os, experiéncias e
habilidades individuais para a criacdo do conhecimerganizacional.

Em outras palavras, trata-se de um conjunto ddctre ferramentas
gue permitem identificar, analisar e criar, de farestratégica e sistémica, o ativo
intelectual da empresa e seus processos produlvimsportante ressaltar que o
conceito de gestdo do conhecimento usado nesthoapara atingir o objetivo
principal da tese envolve a adequacédo dos elementesrutivos do modelo de
gestdo do conhecimento de Probst, Raub, Romhar@02)2 que serdo

contextualizados.

1.2 Elementos Construtivos da Gestao do Conheciment 0]

Para organizar as principais acdes de gestdo deecomento, optou-se
por assumir como eixo principal o esquema propgsio Probst, Raub e
Romhardt (2002). A escolha destes autores resultopesquisa realizada em
varias fontes bibliograficas, dentre as quais sasiderou que o modelo

apresentado aborda fundamentagdo adequada a &ssaloc problema desta
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pesquisa. Outra questdo esta na relagéo teoricaadimina do modelo de criacdo
do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), usadtese. Em ambos os
trabalhos, os autores abordam a gestdo do conh#@oim@mo um ciclo dinamico
que esta em permanente evolucéao.

A Figura 10 mostra as etapas sugeridas por PrRastb e Romhardt
(2002), por meio das quais 0 conhecimento orgaiizat € gerenciado. Elas
estdo aqui reunidas e sistematicamente delimiteai@® uma cadeia de valor do

conhecimento organizacional.

Metas Fecibrak Avalia¢do
do < do
Conhecimento Conhecimento
Identificagdo Retengdo
do do
Conhecimento Conhecimento

Aquisigdo Utilizagdo
do do
Conhecimento

Conhecimento

Desenvolvimento ] Partilha/
do »| Distribui¢do do
Conhecimento conhecimento

Figura 1 — Elementos Construtivos da Gestdo do Conhecimento.
Fonte - Probst, Raub e Romhardt (2002, p.36).

Cabe destacar que as etapas dispostas na figure,afacilitam a
compreensao dos processos essenciais da gestadondecicnento, indicando
varias acfes que serdo executadas concomitanteer@ntada uma das etapas.
Além disto, mostram a interdependéncia e que oecolat das etapas € variavel.
Por exemplo, para se identificar detalhadamentasexessidades e eventuais
lacunas de conhecimento, ha que haver um mapanfedmentos que aponte
agueles disponiveis em suas diversas formas. @i s®jo resultado que faz a
identificacdo do conhecimentmncluir que ndo ha lacunas de conhecimento, a
preocupacao sera em como utiliza-lo para execstaredas.

E importante entender que em qualquer organizagétem acdes sendo
realizadas que se enquadram como parte daquelaserdadas em todas as

etapas de um programa de gestdo do conhecimententdoto, varias empresas
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nao possuem um modelo formal que organize e dels@ngstes esforcos dentro
de uma nocao de cadeia de valor do conhecimen&cr&®em-se 0S processos
essenciais do sistema de gestdo do conhecimemtdo teomo referéncia o
trabalho dos autores Probst, Raub e Romhardt (2002)

3.2.1 Etapa de Definicdo das Metas de Conhecimento

As metas de conhecimento esclarecem a orientat@bégica da gestao
do conhecimento e os objetivos concretos de imeace especifica. Estabelecem
as habilidades que devem ser desenvolvidas e emigeis. E importante que os
objetivos da gestdo do conhecimento estejam alothawm a estratégia da
organizacado, para que 0s novos esforcos venhamaragudrganizacdo a cumprir
sua estratégia. Sao trés as metas que direciongestdo do conhecimento:
normativa, estratégica e operacional. O Quadroo8tm@ como podem existir

metas em niveis diferentes.

METAS EM ESTRUTURAS | ATIVIDADES COMPORTAMENTO

TRES

NIVEIS

GESTAO Regulamentos | Politica da Cultura da Empresa
da Empresa Empresa - partilha de

ML - estruturas -visao de conhecimento

legais - efeitos | conhecimento e| desejavel
em Gestdo do | declaragédo de | - espirito inovador

Conhecimento | missao; - comunicagao
(regras de - identificacdo | intensa.
sigilo,etc.) de areas criticag
de
conhecimento.
GESTAO Estruturas da | Programas Abordagem de
- Organizacéao ~ problemas
SSUNAUIZEES ) forum de cooperacao - orientacéo para
: ~ - criacao de
discursoes, o metas de
competéncias :
estruturas . conhecimento
P essenciais : e
hierarquicas, . - identificacao de
- provisao de

organizagéo de conhecimento voltado

informacéo
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P&D, grupos de para problemas.
experiéncia.
Sistemas de
Gestéo
GESTAO Processo Tarefas Desempenho e

Organizacional | . Cooperacéo
OPERACIONAL 1 “controle de projetos de - compartilhamento
conhecimento :
fluxo de de conhecimento

i - formacéao de .
conhecimento - conhecimento em
bancos de dado

- Processos de o acao.
especializados

distribuicéo _ .
_infraestrutura | - 'ntroducao dg
g CBT

conhecimento
- fornecimento
de

conhecimento.

Quadro 1 — Questdes de Conhecimento em Diferentes Niveis de Metas.
Fonte - Com Base na Teoria de Probst, Raub e Romhardt, (2002).

As metas normativas séo estabelecidas para criarcuttura empresarial
propicia ao conhecimento, na qual as habilidadesrdviduos séo partilhadas e
desenvolvidas. As metas estratégicas (envolvem aderce concorréncia)
especificam os mercados que devem ter prioridagieass as posi¢coes desejadas
para enfrentar a concorréncia, avaliar as chanaessutesso e projetar
investimentos. As metas operacionais estdo predaspaom a implementacao da
gestdo do conhecimento, no desenvolvimento indaljdulo grupo, do
departamento, do projeto interdepartamental ediestos setores da organizacao.

As metas, portanto, orientam as ferramentas eq@e§s0s essenciais da
empresa, principalmente para influenciar o compoet#do dos funcionarios,
conduzindo ao aprendizado. O aprendizado orgaoizakcié para estimular
mudancas, criar conhecimentos novos e so se téioenée quando se formulam
metas especificas.

Para tanto, devem existir linguagens comuns, quesgm ser
reconhecidas por todos, no tratamento dos dados, idformacdes, na
operacionalizacdo das habilidades, no desenvoltondas competéncias e na
criacdo de novos conhecimentos. Probst, Raub e &uwdtn(2002, p.57)

asseveram que “somente havera progresso na qoagdifi e implementacao de
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metas de conhecimento se for concebida a gestammwecimento uma fase

experimental para desenvolver seu préprio conjdatferramentas e métodos”.

Avaliacdo das Metas e de Todos os Processokstando as metas definidas,
pode-se avaliar se a organizagdo dispbfe de condemm (base de
conhecimentos) para atender a elas. Mas, para éat@rvaliacdajma seérie de
condicOes € necessaria. Saber se ja dispde dogaim@mtos necessarios para
cumprir as metas propostas requer ainda que dstes astejam disponiveis para
uso, que os agentes saibam converté-los em ressiladjue estes resultados
possam ser confrontados com as metas propostas.

A possibilidade de avaliar se os conhecimentodeaiss na organizacao
sao suficientes, bem como a forma segundo o geslestdo disponiveis para a
consulta e o uso, constitui-se numa das atribuigggecificas da gestdo do
conhecimento. A etapa de identificac8arge como esforco essencial neste
momento; isto porque, se ndo houver uma definigdque se tem disponivel na
base de conhecimento, corre-se o risco de seremiriadg ou desenvolvidos
conhecimentos ja disponiveis ou afetar negativaenast capacidades humanas

existentes.

3.2.2 Etapa de Identificacdo do Conhecimento

Esta etapa é efetivamente o inicio da gestdo dbecimento, uma vez
gue se concentra em identificar as categorias dokecimentos considerados
essencial para apoiar as metas organizacionaisaNase, deve-se identificar e
desenvolver as competéncias essenciais necespara® operacionalizacao da
gestdo. Visa identificar cada competéncia essenaal diversas areas de
conhecimento que as sustentam, objetivando vislamiem que éareas a
organizacao ja possuxpertise e quais a organizagcao tera de desenvolver ou
mesmo adquirir.

A organizagdo precisa tornar transparente o comfegtd coletivo que
detém. Por isso é importante trocar informagde®rapartilharconhecimento
dentro da empresa. Esta fase poder ser definida @orfase da procura. As
organizacdes devem saber onde encontrar 0 quesameciSe nao estiver no

ambiente interno, tém que buscar no ambiente ext€a autores Probst, Raub e
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Romhardt (2001, p.62) alertam que “[...] para terérito competitivo, as
empresas precisam saber quem sao os especiatistssentos importantes, tanto
dentro da organizacdo como fora dela”. Se houmetavantamento inicial das

disponibilidades, pode seguir, esquematicamerfeguaa 11.

Nivel de
consecugao : e LR
de me&, Medidas para identificagdo de conhecimento
4 e criagao de transparéncia

Meta de conhecimento

O conhecimento
> |ainda néo existe » DESENVOLVER

existe fora ’ ADQUIRIR
da empresa

O conhecimento estéd
| presente dentro da empresa » ANCORAR

Figura 2 — Tipos de Lacunas de Conhecimento.
Fonte - Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 87).

As lacunas de conhecimento interno podem ser fd=ttas por meio do
mapeamento do conhecimento, que deixa transpa@ectompeténcias que
precisam ser criadas. “Trata-se de um guia, naonudeepositorio” - projetado
para ajudar as pessoas a saberem aonde ir paratrana® que precisam. O
desenvolvimento do mapeamento do conhecimento ‘emvolocalizar
conhecimentos importantes dentro da organizac@peisipublicar algum tipo de
lista ou quadro que mostre onde encontra-los (DANERT e PRUSAK, 2003,
p.88).

Para concluirpressupde-se que a organizagao deva criar transparé
para estar segura dos ativos do conhecimento gssuipcconfirmando se o
estoque é suficiente para desenvolver competéramiganizacionais. Assim,

torna-se necessario ter cuidado neste processiedificacao e validacédo de cada
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ativo de conhecimento existente, antes de ir aglipata as metas organizacionais

nao fracassarem.

3.2.3 Etapa de Aquisicdo dos Conhecimentos

Essa fase tem como objetivo a aquisicdo de conleatas, habilidades e
experiéncias necessarias para criar e manter awsds/ fontes disponiveis
(internas e externas), nas quais se pode efetivaradquirir conhecimento.

A organizacao necessita entender o mercado de ciomd®@o externo e
as praticas de prospeccéao e de absorcao, sejésatias clientes, como sugerem
Probst, Raub e Romhardt (2002), ou adotando ouyrasicas para facilitar a
aquisicao.

Os conhecimentos que sao de interesse das orgaeszaestao
apresentados ou disponiveis de modo diverso noemtebexterno. Eles podem
ser publicos ou privados, predominantemente taoitosxplicitos, ser protegidos
por patentes ou registro de propriedade. Podemaased alugados ou apenas
comprados (DAVENPORT e PRUZAK, 2003).

As organizacdes podem ainda adquirir conhecimeardongatando novos
profissionais ou contratando servi¢os de tercgromo consultores); comprando
um software ou desmontando um produto de um concorrente pamandr os
conhecimentos embutidos. Ou seja, ha toda uma danvacdes para se cumprir
a deciséo de aquisicao.

Segundo Spender (2002), os conhecimentos, engbangopublicos, sao
agueles que estdo abertos para o compartilhamen#td,compartilhamento nao
afeta os conhecimentos disponibilizados. Por s@aog conhecimentos privados
ou exclusivos sao aqueles embutidos ou embalad@saautos ou servicos.

Probst, Raub e Romhardt (2002, p.101) argumentardaague “as
empresas precisam de informacdes sobre os cligmdes,trabalhar o mercado
com sucesso, 0 que envolve determinar o nivel dgare consumo, habitos de
compra, etc.” Consideram também relevantes tersacas conhecimento e as

crencas de seus clientes, porque, conforme mogtnaupesquisa realizada, sobre
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inovagdo, as ideias dos clientes, formadas a pdatiexperiéncias praticas, sdo
atualmente a principal fonte de inovacéo para ggesas de informatica.

Pode-se citar como exemplo, o sistema da empredacAs Automacao
e Informatica Industrial Ltda, criado para o desdvimento da modelagem do
vestuario. Desde o0 ano 2000, quandofoware foi disponibilizado para ser usado
nas aulas da disciplina de modelagem, do Curso daelaMda UDESC
(Universidade do Estado de Santa Catarina), venebesmo relevantes
contribuicbes dos professores desta disciplina paethorar sua usabilidade,
facilitar a interface grafica e criar novas fungpse geralmente sdo incorporadas
as novas versodes do sistema. Com 0 uso do sistmiatica, comprovou-se que
a modelagem de alguns modelos do vestuario, ai&ola possivel realizar com o
uso dosoftware, por exemplo, o transporte gdences (bojo, que acomoda a forma
do busto), muito usado na interpretacdo de pecdasjle modeladas ao corpo.
Entdo, sugere-se que se desenvolvam estas funcoes.

A universidade é um espaco de aquisicdo do conketino lugar de
transmissao, producao e transformacédo do conjusgosdberes, das ideias, dos
valores e da cultura. E uma parceria que ndo peddispensada, porque sdo as
empresas que mais lucram quando cooperam com qsig@ores em campos

relevantes para a inovacao de produtos, de pracessde tecnologias.

3.2.4 Etapa de Desenvolvimento ou Criacdo do Conhecimento

Essa fase refere-se a todas as formas de criac@onth@cimento, seja
baseando-se pela interacdo com o ambiente extarporaneio da interacdo entre
0S membros da organizacdo. Fazem parte dessadamgb@s para promover a
infraestrutura que aperfeicoe a geracédo do conleamtanbem como a preparagao
e 0 incentivo a grupos de individuos para que famisesforgos na criagdo ou na
busca de novos conhecimentos.

Esta etapa tem merecido destaque diferenciadaipaimente pela sua
vinculagdo com a inovagdo. Neste sentido, é pdssiv®ntrar uma variedade de
interesses em torno da criagdo do conhecimento e willizacdo. Como
decorréncia, a gestdo desta etapa, mais do quetis,odependerd muito da
qualidade do capital humano e de como as orgar@sagivestem no seu

desenvolvimento intelectual.
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Porque é no processo de criagcdo do conheciment@asjoeganizacbes
podem avaliar e obter talvez o maior retorno deafatal. Os ganhos advindos
dos bens ou servicos criados fornecem uma basévéhrgpra esta avaliacao.
Assim sendo, a gestdo do conhecimento — quandatsede apoiar a ampliacao
da base do conhecimento via sua criacdo, pareceipsd justificar-se como
ferramenta gerencial a ser implementada (KROGH JJOH NONAKA, 2001).

Este elemento construtivo da gestdo do conhecimgnfoi amplamente
abordado na secdo 2.5, do capitulo Tratar-se da teoria da criacdo do
conhecimento, do modelo SECI proposto por Nonakakeuchi (1997), modelo
gue pode ser visualizado nas Figuras 6 e 7.

Um aspecto importante para a criacdo do conhecomprecisa ser
mencionado. Na concepcéo de Probst; Raub; Rom{0dg), a linguagem esta
fortemente presente na interacdo dos conhecimes&rglo que a linguagem
falada auxilia a conversdo ontologica de nivel dehecimento de grupo para
organizacional. Diante do exposto, pode-se afirquer 0 sucesso nos modos de
conversdo do conhecimento e, consequentemente,smlealeda criagdo do
conhecimento, depende fundamentalmente da linguagedilizada pela
organizacdo. Essa linguagem, ou vocabulario, deeeessariamente ser
compreensivel por todos na empresa, para que tedsn capazes de se
comunicarem nas mais variadas atividades. A formagda transmissdo do
conhecimento se dao por meio da linguagem comuaicad

E importante que as organizagbes criem, ou adoteanlinguagem que
seja compartilhada com todos da empresa, pois extiema relevancia que 0s
membros de uma organizacdo falem e entendam a nitisgaa’, para que os
elementos da espiral do conhecimento possam fldicieetemente. O
conhecimento é criado individualmente por meioidguiagem (escrita ou falada)

e transmitida para o coletivo.
3.2.5 Etapa de Disponibilizar-Compartilhar Conhecimentos
Esta fase corresponde a transferéncia do conheireatre os membros

da organizacdo, assunto também abordado no itemd@.®apitulo Il. Na

sequéncia, apresenta-se 0 processo para sua opalaecao.
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A finalidade da gestdo do conhecimento € procwaerfcom gque esse
processo ndo ocorra apenas informalmente, mas lqueossa ser facilitado e
sistematizado. Probst, Raub e Romahard (2002) apogtie a operacionalizacéo
desse processo ocorre em quatro etapas:

1- identificacdo das necessidades de informacdo ecalghecimento da
organizacao;

2- criacdo de mecanismos eficazes de recuperacao sseminacdo do
conhecimento;

3- capacitacdo dos usuarios potenciais na utilizag&d@rramentas de gestdo do
conhecimento e

4- disseminacdo automatica do conhecimento no monoamto para as pessoas
certas.

A ideia central de que o conhecimento s6 se torganizacional quando
é socializado faz com que as preocupacdes em tlamdormas de disseminacao
recebam cada vez mais atencdo, sejam nos estudcsxgmplo, sobre redes, ou
nos trabalhos sobre comunidades de pratica.

Os autores acima mencionados explicam que geren@ar
compartilhamento do conhecimento implica definiragentes para a interacéo,
mapear formas ja existentes de interacdo e inolwas praticas interativas de
compartilhamento focadas nos ativos de conhecirmetgoque se necessita para
cumprir as metas.

De acordo com pesquisas nas empresas, por elesadaal os fluxos
interativos dentro das organizacbes, entre elasee ambiente, foram
intensificados pela introducdo de novas tecnologiata crescente utilizacdo de
trabalhos coletivos e pelas novas condi¢cdes dealtrabvirtual, ou ainda pelas
mudancas fisicas no espaco de trabalho. Todas esidancas acabam por
favorecer o compartilhamento.

Relacionam-se as ideias dos autores Probst, Rabn#hardt (2002),
com o conceito de contexto capacitante, segundakéoe Toyama (2008). Como
ja foi explicado, o contexto capacitaritenenta novos relacionamentos, partindo
do pressuposto de que o conhecimento € dindmiewioval e baseado na acéo
humana; depende da situacdo e das pessoas ensoblvid&io de verdades

absolutas e de fatos tangiveis.
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Este contexto idealizado por Nonaka e Toyama (2668¢ receber um
fluxo constante de informacdes, para que os indoddsejam capazes de criar e
ampliar conhecimentos. Os gerentes precisam dgamas condi¢cdes, como grau
de autonomia compativel com a situacdo dos paatibgs, certo nivel de caos
criativo, de redundancia e de variedade, de modorar o ambiente mais
estimulante e altamente solicito.

Ainda do ponto de vista desta abordagem, o quéngist 0 contexto
capacitante da interacdo comum é o fato de fornemeambiente social para o
avanco da criagdo de conhecimento individual efdetiva. Com efeito, o poder
de criar conhecimento € inerente ndo s as pessoas mas a interagdo de cada
individuo com os demais em determinado ambientea®o, o conhecimento
individual pode ser compartilhado, recriado e aagdi quando se atua em

contexto mais amplo, porém deve sempre dispor dasnaformacdes.

3.2.6 Etapa de Uso dos Conhecimentos Organizacionais

Mesmo que os ativos de informacgéo e conhecimestéjaen disponiveis
e sejam compartilhados, € fundamental que sejalizadibs e, além disso,
aplicados a situacdes reais da organizacdo. Igmifich 0 gerenciamento dos
mecanismos que garantam a agregacdo dos conhessm@mtnovos produtos e
Servicos.

E oportuno enfatizar que ha diferenca entre criagdouso do
conhecimento. Em todo processo de criab@onecessidade de usar alguma
porcdo de coisas ja conhecidas. Nas palavras daekidom Takeuchi (1997), o
conhecimento se processa a partir de um esforgostécacao de crengcas com
relacdo a verdade, que se fundamentam em algumeciommto anterior.
Segundo esta linha de pensamento, na criacdo dwecarentoé usada uma

parcela ja existente.
3.2.7 Etapa de Preservacéo dos Conhecimentos para a Organizagao
A maioria das organizacdes nao tem uma avaliadematica da

relacdo de custo-beneficio por funcionéario, ou gualtaxa retorno que cada um

deles gera indiretamente para a organizacdo, al&reed trabalho direto. Da
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mesma forma, a maioria dos funcionarios ndo temaciante a no¢cao de quanto
efetivamente contribui para agregacao de valor gasuas organizacoes.

A falta de um controlemais sistematico do valor do capital humano
ilustra como pode haver fuga de muitos ativos dehecimento que, por ndo
serem monitorados e valorizados, podem sair danm@gho. Neste caso, a
organizacdo pode estar perdendo, por falta de @yestaseus recursos, que no
futuro poderado ser necessarios.

O que se esta falando, € do controle e preservdgdmemoéria da
organizagcdo como um conjunto acumulado de compatadquiridas, de todas
as experiéncias e da documentacéo dos processas gesultados.

A memoéria organizacional, segundo Conklin (200&mplia o
conhecimento, por capturar, organizar, divulgagdilizar o conhecimento criado
pelos trabalhadores dentro de uma empresa, temdubiivo uma representacao
explicita e persistente do conhecimento e das rirdgfes capitais para uma
organizacao, cuja finalidade é facilitar o acessmpartilhamento e reuso pelos
diversos membros da organizacéo.

Uma das principais funcdes da memdéria organizatiénaumentar a
competitividade da organizacdo, pelo aperfeicoametd forma como ela
gerencia seu conhecimento (ABECKER, 1998).

Constatou-se que todos os modelos pesquisados solgestdo do
conhecimento apresentam métodos que tém como wabjatipreservacao do
conhecimento. Se o conhecimento for compartilhamtovarias pessoas, € muito
menos provavel que ele seja perdido quando algwsm Essa pode ser uma
maneira de se evitarem problemas sérios.

Esta abordagem deixa claro que o conhecimento daso@as e suas
experiéncias sao importantes e que, de alguma faymendo sdo preservados,
podem ser utilizados como ponto de partida parariacdd de novos
conhecimentos.

No entanto, muitas vezes, é impossivel compartiharonhecimento
individual. Tém que ser viabilizadas condicbes pawa isso aconteca, como
incentivos justos, consideracdo dos seus conhetogiero talento e das
habilidades. As pessoas ndo sdo obrigadas a dsedirconhecimento com 0s

outros, mas se existir uma estrutura adequadadsiblmade de que isso ocorra.
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Os empresarios precisam entender que a empresaé n8d alta
administracdo e geréncia, seus resultados depeddetasempenho de todos, do
topo as linhas de frente. E ela se destaca do®oentes somente quando todos
0s membros da organizacgao estédo alinhados conassrsias e sempre dispostos
a apoia-la. Deve-se promover uma cultura de cogdiacomprometimento, que
motive as pessoas a executar suas funcdes e mapimoperacao voluntaria de
todos (KIM e MAUBORGNE, 2005).

Kim e Mauborgne (2005, p.179) destacam a imporéando
reconhecimento intelectual e emocional. “Quandoossideram reconhecidas por
seu valor intelectual, as pessoas se dispdem aactlin@r seus conhecimentos,
sentem-se motivadas a impressionar e a confirmaixpsctativas em relacéo a
sua capacidade mental, tomando a iniciativa de gpreplucdes e de trocar
opinides”. A valorizagdo das pessoas mexe com asc@s, desenvolvem
ligagbes sentimentais com o trabalho; e elas dieggie=a dar o0 maximo de si
mesmas, quando se sentem valorizadas.

N&o é facil induzir as pessoas a registrarem aagque realizam, as
suas experiéncias e o resultado do seu trabalhdo$/profissionais acham que
transmitindo o que sabem sobre a realizacao dallralpodem correr o risco de
perder o emprego. Portanto, devem-se propor atleglgue causem a confianca,
a seguranca e que facilitem o compartilhamentocot@cimento, sua codificacao
e registro.

Este registro pode ser feito através de relatabaige escritos ou
audiovisuais, e pode estar vinculado a ganhos wasidou premiacoes pelos
esforcos de retencéo. Independentemente da forma se registre o usou a
criacdo, o que se esta querendo € obter algo mwaggvel para a memoéria da
organizacdo, querendo proteger as experiénciased#ap e esquecimento, e
principalmente avaliar qual o valor do conhecimeqte estd disponivel na
empresa (PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002).

Procurou-se, neste capitulo, analisar e contexaralas abordagens
tedricas da gestdo do conhecimento organizacicnalp previsto nos objetivos
desta pesquisa. Foram discutidos e analisados gpdotalamentais que vao
auxiliar na solucdo do problema da tese, que srered capacitacdo para o
trabalho com sistemas computadorizados. Esta castsen ministrada por

especialistas nas fungdes sftware a profissionais que possuem conhecimentos
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tacitos, gerados e organizados ativamente com prigréxperiéncia do saber
fazer. O planejamento da capacitacdo deve apoiaoselementos construtivos
da gestdo do conhecimento. Usando os conhecimgu&e modelista ja detém
ajuda-lo-a a adquirir novas competéncias, faciimaprendizado, beneficiando a
todos.

Comprovou-se gue os elementos construtivos daadst&onhecimento
S840 essenciais para estruturar um processo deiteg@ac contribuindo para a
criacdo da base de conhecimento de uma organizAggestao do conhecimento
pode ser aplicada a individuos, grupos ou no andstempresa. Tem aspectos
estratégicos e normativos além dos operacionais.

Todas as definicdbes sobre a gestdo do conhecinagresentadas e
analisadas podem ser utilizadas para fundamentaprosessos dedesign,
considerando especialmente seus aspectos relac®adtividade projetual. O
processo delesign é um instrumento para atingir os objetivos dasiozpacdes
por meio da adequacao entre suas capacidades e angsente de atuacéo,
podendo ser utilizado como um meio de catalizagi@itetizacdo e materializacao
de conhecimentos e informagdes em produtos e serAg atividades projetuais
do design tém a funcéo de planejar e coordenar as estratégieespondentes aos
objetivos e valores da empresa, tarefas que seracsbcedidas quando aplicados
0s elementos essenciais para que ocorra a gestdontiecimento. O objetivo
final é inovar os produtos e 0s processos, engsiersentido, as ferramentas da
gestdo dos conhecimentos sdo fundamentais. No aingéxto competitivo, sé
sobrevivem e prosperam as empresas que estdo uznente gerando novos
produtos, ou agregando novas funcdes e estilosdujms que estdo no mercado.

Abordam-se a seguir os conhecimentos que envolgéas questdes diesign.
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