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Capitulo 7
GESTAO DO CONHECIMENTO CORPORATIVO

Marta Ligia Pomim Valentim
Jo&o Vitor Vieira Gelinski

Introducéo

O conhecimento humano tem sido debatido ha séculos,
e muitas correntes tentam explica-lo. A Filosofia, a Sociologia, a
Antropologia, entre outras ciéncias, discutem sua origem e os elementos
gue o compdem, assim como 0s processos gque levam o homem a criar
conhecimento. A Ciéncia da Informacéo também tem discutido o papel do
conhecimento, mais especificamente nos processos informacionais que o
envolvem. Dentre os processos que se utiliza de dados, informacdo e
conhecimento, destaca-se o processo de inteligéncia competitiva
organizacional (1.C.Q.).

Entende-se conhecimento como aquele gerado por um
sujeito cognoscente, € unico, dependente de estruturas tedricas e praticas
gue possibilitardo sua construcdo. No entanto, acredita-se que o0
conhecimento somente sera construido, a partir da sua socializagdo. Esta
dindmica & que permite ac ouiro conhecer o conhecimento e, portanto,
construir o novo conhecimento.

No processo de inteligéncia competitiva organizacional
(ICO), a gestéo do conhecimento & responsavel pela aplicagdo de métodos,
técnicas e instrumentos, que objetivam criar uma cultura nas pessoas,
voltada & explicitagdo do conhecimento gerado em ambito organizacional.
Atua junto aos fluxos informais, e foca o capital intelectual ou capital
humano existente no espago corporativo.

O conhecimento humano é fundamental para o processo
de |.C.O., nesse contexto; entende-se o termo conhecimento como a
‘informag&o valiosa da mente humana, que inclui reflexdo, sintese e
contexto, & de dificil estruturagdo, transferéncia e captura em maquinas,
bem como é freqlientemente tacito” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.18).
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Construir conhecimento é uma atividade inerente ao ser
humano. Todos os individuos, no &mbito organizacional, tém diferentes
necessidades informacionais para desenvolverem suas atividades
cotidianas, assim como para a tomada de decisio. '

O sujeito corporativo antes visto como mero executor de
tarefas passa a ser reconhecido como produtor de conhecimento. Sob essa
nova dtica, pode-se entender que o sujeito corporativo &, ao mesmo tempo,
gerador e usuério de informacao e conhecimento.

A partir das andlises, reflexdes e inferéncias o sujeito
corporativo produz significado, isto €, o individuo se torna um construtor de
conhecimento. No entanto, o conhecimento gerado, muitas vezes, ndo é
socializado e, isso, se deve ao fato, de que a organizacdo ndo possui uma
cultura organizacional que valorize e incentive as pessoas ao
compartilhamento de dados, informacéo e conhecimento.

O surgimento de abordagens administrativas
voltadas ao conhecimento visa a consolidagdo do capital intelectual
organizacional, mas para isso ocorrer satisfatoriamente & necessario,
primeiramente, fomentar a cultura organizacional, de modo que o
compartilhamento do conhecimento gerado pelas pessoas, ocorra
naturalmente, por meio de varios outros elementos culturais, os quais
asseguram a retroalimentacio do processo. A implantagdo desse tipo de
modelo de gestéo estimula a organizac&o e propicia um ambiente dinamico
e sinérgico.

A administragdo dos conhecimentos e o processamento

das informacdes sdo essenciais para o desempenho

das organizagbes que operam na economia
informacional global (CASTELLS, 2003, p.211).

A gestdo do conhecimento, quando realizada de forma
adequada, proporciona um melhor aproveitamento dos ativos intelectuais.
Assim, as rotinas, processos, produtos e servicos, além do processo
decisorio, ganham dinamismo. Castells (2003, p.210) afirma, também, que
essa logica organizacional manifesta-se sob diferentes contextos culturais.
Portanto, percebe-se a influéncia das pessoas sobre o ambiente corporativo
e, consequentemente sobre as atividades, tarefas e decisées por elas
desenvolvidas.

Os processos que envolvem a producdo de
conhecimento corporativo, bem como sua socializacdo e uso no ambiente
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organizacional, exigem uma gestdo eficaz quanto ao estabelecimento de um
elo entre a cultura organizacionai e a gestao do conhecimento.

2 Conhecimento Corporativo

As pessoas estdo sempre buscando entender os fatos e
os acontecimentos a sua volta, isto €,- qualquer que seja a acao
organizacional a ser desenvolvida, ela se inicia com a interpretacdo de um
fato, acontecimento, fenédmeno etc., o individuo converte-os em informacao
compreensivel e, ap0s sua apreensdo, processa-os por meio de
relacionamentos e links realizados em sua propria mente, criando
significado.

A partir do estabelecimento de relagbes e criagéo de
significado, passa naturalmente a construir conhecimento. Apés a
maturagcdo do conhecimento construido, toma a decisgo. A tomada de
decis@o gera uma agéo, um fato, um acontecimento, um fendmeno etc.,
reiniciando o processo de construgdo de conhecimento (CHOO, 2003, p.32-
34).

Pressupbe-se que os estudos direcionados ao
conhecimento ndo podem ignorar a linguagem e os significados agregados
pelos individuos, pois, de acorde com Polanyi (apud PINTO, 1996, p.8), as
pessoas adquirem conhecimentos criando e organizando suas proprias
idéias num processo interativo com a realidade.

A linguagem é fundamental para a construgéo do
conhecimento, uma vez que “o significado de uma palavra representa um
amalgama tao estreito do pensamento e da linguagem, que fica dificil dizer
se se trata de um fendmeno da fala ou de um fendmeno do pensamento”
(VIGOTSKY, 1998, p.150).

A subdivisdo do conhecimento em tacito e
explicito, estabelecida por Nonaka e Takeuchi (1897), visa possibilitar maior
entendimento da dinamica, por meio da qual o conhecimento & gerado. O
conhecimento existente no intelecto humano caracteriza-se, entre outras
coisas, pelo conhecimento de mundo, pelas experiéncias vivenciadas, pelo
know-how adquirido e pelas competéncias essenciais consolidadas. A esse
tipo de conhecimento denomina-se ‘conhecimento tacito'.
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O conhecimento tacito &, portanto, constituido de elementos
cognitivos pertencentes ao sujeito que o constréi. Choo (2003, p.37) acrescenta
que o conhecimento tacito & pessoal, por isso, torna-se dificil sua formalizagéo
€ comunicagdo aos outros individuos, ou seja, ele n3o esta sistematizado em
nenhum tipo de suporte, e & de dificil acesso e compartihamento.

No cenario econémico atual que impde as organizacgdes
a necessidade de obter vantagem competitiva em relagao a concorréncia, o
conhecimento tacito representa um poderoso recurso e diferencial entre as
corporacdes.

Mesmo sendo considerado individual e tacito, o
conhecimento humano pode ser comunicavel, interpretavel e verificavel,
porquanto, afirma Morin (1999, p.227), existe “entre individuos de uma
sociedade, uma relagio de ineréncia/separagdo/comunicagdo que permite
ndo somente o conhecimento mutuo, mas também a partilha, a troca e a
verificac&o dos conhecimentos”.

O conhecimento explicito & definido por varios
autores como aquele que é codificado, visto que representa o conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistematizada em algum suporte fisico.

No ambiente organizacional, a dinamica existente
entre os conhecimentos individuais (conhecimento tacito), bem como a pratica
de sistematizacio e compartilhamento/socializagédo do conhecimento
(conhecimento explicito), implica em um processo de produgdo-comunicagéo-
absorgdo-produgao, o qual tem como resultado, um produto denominado de
‘conhecimento organizacional’ ou ‘conhecimento corporativo’.

A construgdo de conhecimento corporativo pressupde
que exista uma cultura e comunicag&o organizacional positiva em relacéo a
construgdo de conhecimento corporativo. A cultura influencia o
comportamento dos individuos positivamente ou negativamente, nos
aspectos relacionados & geragéo, compartihamento/socializacéo e uso do
conhecimento, e a comunicagdo permite que esses aspectos sejam
dinémicos e ciclicos (VALENTIM, 2003).

Além da cultura e da comunicagao organizacional positiva
em relagdo a construc&o de conhecimento, a organizagdo também precisa de
um ambiente fisico favoravel. O ambiente fisico pode ser um fator decisivo
para a gerag&o, compartihamento e uso do conhecimento corporativo, ou
seja, as paredes, as divisorias etc. também podem ser fatores que influenciam
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a socializagdo do conhecimento, elemento-chave para a construcdo de
conhecimento corporativo.

Defende-se que somente sera possivel socializar
conhecimento, quando o individuo se apropria de informacao (conhecimento
explicitado), estabelece relagbes com seu proprio conhecimento
(conhecimento tacito) e novamente o socializa. Essa dinamica & que
possibilita a construgdo do conhecimento corporativo. Portanto, & muito
importante incentivar de forma efetiva o comportamento positivo das
pessoas em relacdo a socializagéo de conhecimento. A responsabilidade da
organizag&o, tanto no nivel estratégico e tatico, quanto no nivel operacional
e levar esses principios e valores as pessoas que nela atuam, de forma que
elas atuem, de fato, nesse paradigma.

Com base em Morin (2002, p.75-78), pode-se afirmar
que a construgao de conhecimento corporativo pressupbe atitudes
individuais e coletivas voltadas a: ‘aprender a internalizar’, 'aprender a
refletir’ e ‘aprender a estabelecer relagbes’. Por outro lado, o
compartilhamento e a socializagdo do conhecimento pressupdem atitudes
voltadas a: ‘aprender a externalizar’, ‘aprender a observar e ‘aprender a
diversidade intelectual'.

O homem é um ser social; por isso, apesar da
construgdo do conhecimento ocorrer na mente humana, os aspectos
subjetivos e individuais desta construgdo serdo obviamente influenciados
pela cultura/sociedade na qual o individuo estd inserido. Portanto, a
construgdo de conhecimento corporativo sera sempre uma construgéo
advinda do conhecimento individual, mas repleto de signos e simbolos de
uma determinada cultura/sociedade. Do mesmo modo, a propria
organizagéo também influenciara na construcdo de conhecimento
corporativo, uma vez que ela possui sua propria cultura, naturalmente
recortada da sociedade na qual esta inserida.

O homem somente constréi conhecimento, porgue &
capaz de consolida-lo através da linguagem (signos e simbolos), ou seja, a
construgdo de conhecimento necessita da dinamica do técito/explicito,
porquanto € atraves dela que & possivel a construgdo de um novo
conhecimento (VALENTIM; GELINSKI, 2005, p.6).

No espago corporativo o conhecimento individual &
extremamente importante e requer ser comunicado. A comunicag&o, por sua
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vez, requer uma mediagdo eficiente, caso contrario, a comunicagéo sera
realizada. mas sem um resultado eficaz.

3 Gestédo do Conhecimento Corporativo

Segundo Krogh, Ichijo e Nonaka (2000, p.12), o
termo “gestao” implica no controle de fluxos e processos; assim para
proporcionar um entendimento simplificado da gestdo do conhecimento,
pode-se associa-la & capacitacdo para o conhecimento, ou seja, execugao
de uma série de métodos, técnicas e instrumentos gue viabilizam de forma
eficiente a geracéo e compartilhamento de conhecimento.

A gestdo do conhecimento, no contexto da inteligéncia
competitiva organizacional, pode ser compreendia como um sistema que
abrange todos os fluxos e processos relacionados ao fomento da geracéo,
compartilhamento, sistematizacdo e disseminagdo do conhecimento no
ambiente corporativo, de forma a subsidiar o desenvolvimento de
atividades/tarefas, bem como o processo de tomada de decisdo e,
consequentemente, a obtengéo de vantagem competitiva.

A gestéo do conhecimento pode atuar, por meio
de métodos, técnicas e instrumentos, com o apoio das tecnologias de
informag&o e comunicacéo, nos quatro modos de convers&o propostos por
Nonaka e Takeuschi (1997, p.68), conforme segue:

a) Socializagdo - ocorre a transformagdo do
conhecimento tacito em outro de mesma natureza, a partir do
compartilhamento de experiéncias e vivéncias do sujeito construtor de
conhecimento com outros sujeitos;

b) Externalizag&o - ocorre por meio da conversio
do conhecimento tacito em signos e simbolos reconhecidos por outros
sujeitos cognoscentes;

c) Combinagdo - ocorre a partir da troca de
informacdes ja explicitadas, com o auxilio ou n3o das tecnologias de
informag&o e comunicagao;

d) Internalizagéo — baseia-se na cultura adquirida
pelos membros da organizagdo em possuirem uma postura voltada &
aprendizagem, ou seja, similar aos conceitos de ‘learning organization”.
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No momenio da tomada de decisdo €& que
realmente se da o comprometimento da pessoa com a organizagao e suas
metas e estratégias. Essa fase exige grande racionalidade por parte do
individuo e tem forte vinculo tanto com as rotinas de trabalho, — ja que
através delas se observa o que foi apreendido diante de situacbes
recorrentes —, quanio com seus procedimentos, mas ao mesmo tempo
exige, por parte do individue, um olhar para o entorno organizacional, bem
como para o futuro organizacional.

Nessa dinamica, o individuo pode gerar um novo
conhecimenic em sua menie, sem necessariamente fazer uso da
linguagem, ou seja, atendo-se a observagédo dos procedimentos e métodos
pelos quais realizou as atividades/tarefas para a resolugéo do problema.

Nesse sentido, atraves do estudo, analise e
aproveitamento efetivo dos fluxos formais de informacéo (gestdo da
informag&o), bem como dos fluxos informais (gest&do do conhecimento), a
inteligéncia competitiva organizacional subsidia as pessoas, no espago
corporativo, apoiando de forma segura o processo de tomada de decisdo,
bem como o desenvolvimento e melhoria de processos, produtos e servigos.

4 Processo de Gestdao do Conhecimento

No processo de inteligéncia competitiva organizacional, a
gestdo do conhecimenio €& responsavel pelo gerenciamento do
conhecimento produzido na organizag&o. Atua junto aos fluxos informais e
tem como foco o capital intelectual ou capital humano da organizacgéo.

Construir conhecimento & uma atividade inerente ao ser
humano. Todos os individuos, no ambito organizacional, tém diferentes
necessidades informacionais para desenvolver suas atividades cotidianas,
assim como para a tomada de decis&o.

Imperativos e Desafios

Articulagdo ‘As pessoas podem descrever as suas necessidades de
informacao:

®  Entenda e comunigue o uso pretendido da informacgao;

= Direcione as solicitacbes de informac@o adeguadamente.
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Consciéncia

As pessoas sabem onde encontrar as fontes de conhecimento:
® Forneca indicacdes: catalogos, paginas amarelas e mapas;

® Utilize as comunidades de pratica para langar um raio de
luz sobre o conhecimento organizacional.

Acesso As pessoas tém os instrumentos que necessitam para encontrar
€ captar a informacéo:
®  Equilibre as tecnologias “de empurrar” e “de puxar”;
® Envolva o usudrio na criagdo dos instrumentos de
navegacao e captura.
Orientagdo Novos papeis organizacionais sustentam os pesquisadores de
informacéo:
®  Converta os bibliotecarios em ciberotecarios;
®  Crie um novo papel: o gestor do conhecimento;
B Utilize especialistas como filtros de informagéo.
Abragéncia A infra-estrutura de conhecimenio & abrangente e bem

organizada:

®  Permita acesso tanto a informacgao gerida
centralizadamente quanto & publicada individualmente;

®  Crie estruturas e processos que promovam a reutilizacio do
conhecimento.

FONTE: BUKOWITZ; WILLIAMS - 2002 - p.50

Uma vez feitas as consideragdes tedricas a respeito da

importancia, dinédmica, estruturagdo e consolidacdo do conhecimento no
ambito organizacional, destaca-se a necessidade de abordar o que
acontece, como acontece e onde acontecem as praticas gerenciais ligadas

ao conhecimento.

Colpo (apud BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p.vi) define

alguns pontos importantes e merecedores de reflex&o, por parte das
organizagbes, a respeito da implantagdo de um modelo de gestdo do
conhecimento, quais sejam:
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® A cultura corporativa favorece a criagdo e
compartilhamento de conhecimento?

® A organizacado dispde de ferramentas tecnologicas
que otimizam a interacdo do individuo com a
informacao?

® Existe alguma base ou banco de dados
frequentemente atualizada?

®  Como e por meio de que pessoas suprem suas
necessidades cognitivas?

¥ Os individuos utllizam, em suas tarefas dentro da
organizacdo, os conhecimentos construidos fora dela?



®  Quais iniciativas a organizacdo desenvolve para
simular o ambiente dos negécios?

Muitas organizacdes até admitem as contribuicdes de um
sistema gerencial pautado em informagdo e conhecimento, mas suas
proprias estruturas vigentes constituem-se em barreira para o©
desenvolvimento e implementac&o desses recursos de forma efetiva.

“No entanto, para utilizar com vantagem o conhecimento,
uma organizagao deve instituir mudangas em seu comportamento
informacional” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.112), ou seja, & preciso
analisar as questtes referentes ao comportamento humano em relagéo a
informacé&o, pois, como ja foi mencionado anteriormente, &€ por meio do
processamento mental individual que o conhecimento é gerado, mas € por
meio do compartiihamento/socializagdo que o outro conhecerd o
conhecimento gerado.

As atitudes e o comportamento dos individuos, isto &, a
forma como agem e como reagem a informag&o no ambiente corporativo
constitui-se a esséncia desse modelo de gestdo. Ao delinear-se o que se
considera uma cultura ideal, isto &, propicia ao trabalho com a informacéo e
o conhecimento em ambientes organizacionais, verifica-se primeiramente a
necessidade de compreender o significado da expressédo “comportamento
informacional”.

Em termos gerais “O que direciona a cultura — sua
esséncia — s&o as certezas tacitas aprendidas e compartilhadas nas quais
as pessoas baseiam seu comportamento diario” (SCHEIN, 2001, p.39).
Partindo-se dessa definigdo torna-se obvia a conex&o que a cultura
organizacional tem com o0s processos corporativos relacionados &
informac&o e ao conhecimento.

As contribuigbes das tecnologias de informacdo e
comunicagéo sdo fundamentais, mas o carater humano do processo é mais
importante e, por isso, deve ser ressaltado. O gestor do conhecimento age
como mediador dos interesses dos individuos, quando da busca de
informagdo e, nesse momento, cbserva-se também a participagéo de
diferentes profissionais, entre os quais, o bibliotecario.

Junto com os gestores de conhecimento e especialistas
em conteludos, os ciberotecarios podem orientar os
empregados para os sites da internet que contém
informagdo Util. Eles agregam o conhecimento obtido
através da internet as suas ja consideraveis habilidades
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O compartilhamento de pressuposicdes constitui-
se a base para o trabalho em equipe, sendo conseqiéncia natural do
desenvolvimento de uma cultura organizacional integrada no &ambito
corperativo. “Uma vez que a organizagéo tenha uma cultura, as certezas
tacitas compartilhadas que a criaram influenciardo todos os aspectos do
funcionamento da empresa” (SCHEIN, 2001, p.179).

Os lideres dos grupos desempenham importante
papel no desenvolvimento de uma cultura voltada a G.C., pois essa
depende de uma série de comportamentos, incentivos, manutencdo e
aprimoramento. Os gestores que atuam com o capital intelectual assumem
a postura de ativistas do conhecimento, fugindo dos paradigmas tradicionais
e do modelo extremamente hierarquico que confere maior poder e
autoridade as pessoas vinculadas a cargos gerenciais. Assim, os lideres
atuam de forma mais horizontal, dinamizando a G.C. Terra (2000, p.98)
afirma que a “necessidade de se criar conhecimento numa base continua e
de descentralizar e acelerar o processo de tomada de decisbes tem
profundas implicagdes para os lideres”.

Em qualquer que seja a situagdo, atividade ou acéo, os
individuos s&o impulsionados por estimulos advindos, num primeiro
momento, do ambiente no qual se encontram, para posterior analise e, por
fim, para a tomada de decis&o. Quando se pretende incrementar, adaptar,
inovar ou agregar algum tipo de valor aos processos, produtos ou servicos
realizados no ambiente corporativo, os estimulos mencionados, muitas
vezes, tém sua origem na organizagao.

‘A mofivagdo €& produzida pela informacdo
desconfirmadora, que cria ansiedade pela sobrevivéncia [...]' (SCHEIN,
2001, p.148) (Grifo Nosso). Nesse caso, a informagéo surge como um sinal
de que as metas e os objetivos nao estdo sendo ou n&o serdo alcangados.
Essa informacéo, desencadeia, portanto, o desejo de mudar, de fazer algo
para que a situagao insatisfatdria seja alterada.

Durante o processo de mudancga corporativa, as pessoas
deparam-se com muitas sensagdes novas, as quais, em sua maioria,
resultam de experiéncias individuais. A ansiedade do aprendizado & a
combinagdo de varios medos especificos, que podem tornar-se ativos, a
gualguer momento, mesmo quando existe a necessidade de desaprender
alguma coisa, para reaprender algo novo (SCHEIN, 2001, p.123).
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Nesse sentido, a G.C. pode trabalhar mecanismos que
diminuam essa ansiedade e permitam aos individuos assimilar, de fato,
novos conhecimentos. Destaca-se a ag¢do denominada seguranca
psicolégica. Essa agdo merece destaque, pois visa conferir ao “aprendiz’
certa seguranga, por meio da qual se reduz o medo e as incertezas que
impedem que o processo de aprendizado obtenha sucesso. Objetivando
conferir essa seguranga aos individuos Schein (2001, p.126) cita os
principais pontos a serem trabalhados, quais sejam:

= Estimular os individuos, ou quando for vocé, crer
nas contribuicbes acarretadas pelo sucesso no
aprendizado;

= Ter ou propiciar acesso a treinamentos formais;

= Possibilitar ou de fato administrar seu método de
aprendizado;

=  Participar de treinamentos informais acompanhado
de membros do mesmo grupo cultural a que
pertence;

=  Praticar agbes inovadoras e obter um
retorno/parecer a respeito;

= |Instigar a capacidade de simular mentalmente as
consegléncias das mudancas;

= Expor dificuldades e contar com opinides e
conselhos para soluciona-los;

= Estabelecer ou ser contemplado com um sistema
de recompensas em grupo, ao passo que as
punigdes sejam individuais.

A organizacdo que opta por seguir um caminho rumo a
transformacé@o de suas atividades, buscando com isso implementar novos
métodos, modelos ou o aprimoramento dos j& praticados pelos seus
integrantes, deve ter conhecimento a respeito das dificuldades a serem
ultrapassadas. Na situagdo de mudanga, como ja abordado, os fatores
humanos devem ser respeitados. Nesse sentido, trabalha-se com elementos
culturais essenciais tais como: motivacdo e aprendizado. Essas abordagens
tém o intuito de mobilizar os individuos para os objetivos e missdo da
organizagao, por isso, a importancia dos lideres.

“Os lideres de mudanga podem ser vistos como pessoas
que criam na organizagdo uma desconfirmacéo suficiente para provocar a
motivacdo para mudar” (SCHEIN, 2001, p.137). Sob a abordagem da cultura
organizacional percebe-se que, na maioria das vezes, o fundador da
corporagao exerce o papel de lider. Esse articulador consegue influenciar os
individuos com seus valores e crencas. Assim, entende-se gue 0s

127




individuos absorvem a cultura do lider e, por meio das mesmas
interpretacées e dos mesmos significados, o consenso € atingido, isto &,
obtem-se a consolidag&o de uma cultura corporativa.

Os lideres podem comandar o processo através de trés
caracteristicas essenciais, que lhes permitem provocar a motivagéo para
mudar e aprender:

= Credibilidade. As pessoas devem acreditar no que
quer que eles digam (e ndo desconfiar).

= Clareza de visdo. O que quer que digam deve ser
claro e deve fazer sentido.

= Capacidade de articular a visdo. Eles devem ser
capazes de declarar de maneira verbal e escrita o
que percebem e quais s&o as implicacdes disso no
futuro da organizagdo (BENNIS e NANUS;
KOUZES e POSNER apud SCHEIN, 2001, p137).

Quando a mistura dos elementos acima expostos tem
resultados positivos, entende-se que foi alcancada a satisfagdo. No
processo de mudangca a satisfagdo pode ser vista sob duas oticas:
satisfagdo do individuo pelo contexto no qual esta inserido e pelas
atividades por ele desenvolvidas; e, por fim, satisfacdo da organizagdo
pelos resultados do processo.

O contexto surge como parte dos meios com 0s quais se
pode trabalhar o estreito alinhamento dos objetivos individuais, visando-se
os objetivos da corporacdo. Do ponto de vista organizacional, a insatisfagao
pessoal relacionada ao desempenho, age como uma mola propulsora e
desencadeia as demais abordagens, no que se refere as condigbes
humanas a serem trabalhadas pela gest&o do conhecimento.

Em conseqiéncia disso e da decorréncia do fator
denominado satisfagdo, os individuos também se mostram mais
predispostos a compartilhar e socializar significados, crengas, informacéo e
conhecimento. Desse modo, permitem a retroalimentag&o do processo.

Por fim, chega-se ao elemento que pode ser considerado
integrante das atividades-meio, tanto quanto o & quando classificado como
atividade-fim. O elemento que visa integrar a cultura da organizagdo, por
meio da ampliagdo do acesso aos dados, informagdo e conhecimento,
busca estabelecer o equilibrio intelectual entre os individuos.

As crengas, certezas e valores compartilhados
funcionam como um elemento de ligagdo basico que
mantém a organizagdo unida, sua maior fonte de
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identidade e a melhor maneira de definir sua
competéncia caracteristica. Nesse estagio, a cultura é o
primeiro ativo da organizagdo, mas & repetidamente
testada quando posta em pratica (SCHEIN, 2001, p.97).

O compartilhamento é visto como um dos principais
protagonistas desse enredo, pois € por meio do desenvolvimento de acoes
orientadoras da sua pratica, que se consegue obter o consenso de
significado para obter consenso de interpretagéo no &mbito corporativo.

Esse elemento da cultura corporativa favorece o fluxo de
crengas, valores e normas ligadas & organizagdo, uma vez que & por meio
dele que se consegue estimular a criagdo de conhecimento organizacional
e, como conseqliéncia, solidificar/potencializar a cultura.

Consideracgoes Finais

Quando analisadas as fases de criaco/conversido
do conhecimento organizacional: socializagéo, externalizagdo, internalizacao
e combinagao, sob a otica dos elementos essenciais da cultura organizacional
— voltada a um comportamento positivo em relacéo aos dados, informacéo e
conhecimento —, quais sejam: motivag&o, aprendizagem, lideranca, satisfacdo
e compartihamento, elas mostram claramente que a G.C. e a cultura
organizacional possuem uma estreita relagdo, e, certamente, s&o
interdependentes.

A gestéo do conhecimento deve, portanto, ser planejada,
de ferma que retroalimente os sistemas organizacionais, permitindo, assim,
a sustentac&o do processo de criagdo/conversio do conhecimento.

O capital organizacional é o capital intelectual que
continua na organizagdo quando os individuos vao
embora. E o capital intelectual que a organizagido
‘possui” no sentido tradicional. Algumas formas de
capital organizacional s&o mais concretas do que outras,
por exemplo, os ativos intelectuais como a infra-
estrutura de tecnologia de informagéo e os processos
operacionais e de gestdo (BURKOWITZ; WILLIAMS,
2002, p.280).

Com a estruturagdo de uma cultura organizacional
positiva relacionada & geragdo/compartilhamento/uso de dados, informacéo

e conhecimento, bem como com o apoio das tecnologias de informacéo e
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comunicagéo, € possivel utilizar métodos, técnicas e instrumentos que nao
sO gerenciem esse processo, mas também estimulem o comportamento e
as atitudes das pessoas, ativando essa pratica organizacional.

A organizag&o precisa ser entendida de forma sistémica,
isto &, atua de forma totaimente integrada, de modo que qualquer
particularidade pode interferir @ modificar seu curso de agéo. A gestdo do
conhecimento realizada por meio de agdes concretas subsidia os fluxos e
processos organizacionais, visando maior eficiéncia organizacional, mas o
mais importante € que propicia maior integracdo entre as pessoas e
estabelece importantes valores corporativos que, ao serem compartilhados,
estimulam e dinamizam o fazer organizacional.

REFERENCIAS

BURKOWITZ, W. R.; WILLIAMS, R. L. Manual de gestio do
conhecimento: ferramentas e técnicas que criam valor para a empresa.
Porto Alegre: Bookman,2002. 399p.

CASTELLS, M. A sociedade em rede: a era da informagéo — economia
sociedade e cultura. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1999. 618p.

]

CHOO, C. W. A organizag¢édo do conhecimento: como as organizacoes
usam a informacéo para criar significado, construir conhecimento e tomar
decisbes. Séo Paulo: Senac, 2003. 425p.

DAVENPORT, T.; PRUSAK, L. Ecologia da informag&o: por que s6 a
tecnologia néo basta para o sucesso na era da informag&o. Sao Paulo:
Futura, 1998. 316p.

HESSEN, J. Teoria do conhecimento. S&o Paulo: Martins Fontes, 2000.
177p.

KROGH, G. V,; ICHIJO, K.; NONAKA, . Facilitando a criagado de
conhecimento: reinventando a empresa com o poder da inovagéo continua.
Rio de Janeiro: Campus, 2001. 350p.

MORIN, E. Ciéncia com consciéncia. 7.ed. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil,
2003. 344p.

. O método 3: o conhecimento do conhecimento. Porto Alegre:
Sulina, 1999. 288p.

130



. Os sete saberes necessarios a educacéo do futuro. 6.ed. Sao
Paulo: Cortez; Brasilia: UNESCO, 2002. 118p.

NONAKA, |.; TAKEUCHI, H. Criagdo de conhecimento na empresa. Rio
de Janeiro: Campus, 1997. 376p.

PINTO, André Moreira. A importancia das contribuicdes de Piaget e
Polanyi em gestado do conhecimento e aproximagdes na perspectiva
organizacional. 1996, 13p.

SCHEIN, Edgar H. Guia de sobrevivéncia da cultura corporativa. Rio de
Janeiro: José Olimpio, 2001. 191p.

TERRA, J. C. C. Gestédo do conhecimento: o grande desafio empresarial.
Sao Paulo: Negocio, 2000. 283p.

VALENTIM, M. L. P. Cultura organizacional e gestdao do conhecimento.
InfoHome: Londrina, 2003. 2p. Disponivel em:
<http://www.ofaj.com.br/colunaicgc mv_0303.html>. Acessado em: 2005-
086-03.

VALENTIM, M. L. P.; GELINSKI, J. V. V. Gestao do conhecimento como
parte do processo de inteligéncia competitiva organizacional. Informagao &
Sociedade: Estudos, Jo&o Pessoa, v. 15, n. 2, p.1-12, 2005.

VIGOTSKY, L. S. Pensamento e linguagem. 2.ed. Sao Paulo: Martins
Fontes, 1998. 194p.

131



132



