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Resumo: Este artigo tem por principal objetivo a verificagdo da atuagio da gestdo
do conhecimento como contribuinte para melhoria dos ativos intangiveis das orga-
nizagdes. Para tanto, foi realizado um estudo bibliografico de forma a identificar as
aplicacdes da gestdo do conhecimento nas empresas. Ao final do artigo, sugerem-se
acdes capazes de auxiliarem a difusdo e melhoria da gestdo do conhecimento organi-
zacional.
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Abstract: Although the human knowledge is the main responsible for the process of
transformation of the nature, during centuries the individual knowledge was given
prestige to the detriment of the organizational knowledge. This took to a vision that
the training could lead the man to the same knowledge without qualification. With
the time, it was verified that the training was not more making the organizations
obtain success. It was necessary to qualify the employee for only after giving
trainings.Therefore, the present paper makes a theoretical revision of the practice
of the knowledge management, for later suggest a list of actions that will impel the
organizational knowledge.
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1 INTRODUCAO

Dada a acirrada competitividade do contexto empresarial, as organizagdes
devem estar atentas as tendéncias de mercado a fim de alcangarem nio somente
a sobrevivéncia e o sucesso empresarial.

Nesse sentido, a gestdo do conhecimento passou a ser discutida como a
principal pratica na organizacao para se atualizar e adequar as novas normas de
mercado. Tal preocupacdo, que outrora fora negligenciada, passou a ser fator de
grande preocupacdo por parte, ndo somente dos colaboradores, mas também do
alto escaldo. Afinal, ndo é possivel melhorar processos sem que o corpo social da
organizacdo esteja devidamente qualificado.

De acordo com Drucker (1999), muitas organizagdes ja estdo percebendo
que € preciso ir além de investimentos em bens tangiveis para enfrentar os desa-
fios da era do conhecimento e buscam a valorizagdo dos bens intangiveis da orga-
nizacdo. Se pensado assim, um novo modelo de gestdo ha de surgir para se tornar
o catalisador para a evolucdo organizacional.

Para Magalhdes (1999, p. 59), a gestdo do conhecimento € a formalizacio
das experiéncias, conhecimento e expertise, de forma que se tornem acessiveis
para organizagio e ela possa criar novas competéncias, alcangando assim desem-
penho superior estimulando a inovagdo e criando valores para seus clientes. Por
isso € de grande valia que as organizacdes e profissionais nela envolvidos estejam
receptiveis a essa nova Era, em que possuir conhecimento atualizado e saber
utiliza-lo é a melhor garantia para se tornar competitivo.

Sendo assim, muitas sdo as organizagdes que t€ém entendido que para geri-
rem seus processos € alcancarem suas metas e objetivos € preciso que todos os
componentes estejam alinhados, sugerindo que a empresa, ao tomar a decisao de
investir em conhecimento estard investindo em maior qualidade para seus produ-
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tos e servigos, pois quanto mais conhecimento técnico e qualidade os participan-
tes tiverem a respeito de suas atividades, maior confianca na execug¢do da tarefa.

Essa temdtica, embora polémica para algumas empresas, visto que investir
no capital intelectual ao invés de investir em bens tangiveis foi, por séculos, consi-
derado desperdicio para a organizagdo, tornou-se um caminho sem volta, pois,
maquina e tecnologia sdo encontrados em qualquer feira, mas conhecimento e
mao de obra qualificada requerem mudancas na postura e na forma de tratar o
conhecimento organizacional.

Nesse contexto, o presente artigo tem como proposta de pesquisa respon-
der o seguinte problema: as préticas de gestdao do conhecimento contribuem para
a melhoria do ativo intangivel da organizacdo? A busca por uma resposta acerca
do problema suscitado propde como objetivo geral: verificar de que forma as pra-
ticas propostas de gestdo do conhecimento contribuem para a melhoria do ativo
intangivel da organizacao.

2 REVISAO DE LITERATURA

A partir desse topico, o presente artigo fard uma abordagem a temas rela-
cionados com aos fatores estratégicos da gestdo do conhecimento, a cultura e
valores da gestdo do conhecimento , 2 estrutura da organizacdo do conhecimen-
to, a veiculacdo do conhecimento na organizagdo ao comportamento organizacio-
nal e a gestdo do conhecimento, com o intuito de fornecer sustentacio tedrica ao
tema proposto.

2.1 A Era D0 CONHECIMENTO

De acordo com Rocha Neto (2003), as mudancas em curso no cendrio
mundial tém afetado profundamente o homem, o seu meio ambiente e a sua orga-
nizacdo social. A sociedade moderna vive um momento de transi¢cao, caracteriza-
do pelos profundos impactos provocados pelas novas tecnologias, com altera¢des
de hébitos, valores e tradi¢des, antes assumidos como imutéveis. A principal des-
sas mudancas tem sido o deslocamento das vantagens competitivas, antes basea-
das na produc¢do em larga escala, sendo o preco varidvel determinante a agrega-
¢do de valor, bem como a necessidade de personalizacido de produtos e servicos
para atender as demandas especiais dos clientes. Isso requer a introdugdo conti-
nua de inovagdes, a constitui¢do de uma base competente de ciéncia e tecnologia,
bem como de gestao do conhecimento e competéncias.

O capital humano significa pessoas estudadas e especializadas, que sdo
hoje o ponto central na transformacdo global. De acordo com Crawford (1994), a
expressdo capital humano apareceu pela primeira vez na literatura econdémica em
1961. Embora na sociedade industrial o capital fisico e financeiro fosse um fator
critico para o sucesso, na economia do conhecimento a importancia relativa do
capital fisico diminui a medida que a tecnologia torna-se mais barata e a qualifica-
cdo, o conhecimento e as habilidades das pessoas crescem em importancia.

Conforme Drucker (1999), é exatamente na drea econdmica que estd a
grande diferenca entre o trabalhador manual e o trabalhador do conhecimento.
Segundo o autor, a teoria econdmica e a maior parte das empresas veem o traba-
lhador manual como custo. Para que seja produtivo, deve ser considerado ativo e,
como qualquer outro ativo, precisa crescer. Os trabalhadores do conhecimento
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possuem os meios de producdo. O conhecimento que eles detém € um ativo.

Nesse novo ambiente organizacional, segundo Ramos (1989), deve-se con-
siderar o homem na sua totalidade. Ndo basta apenas as organizagdes contarem
com a mao dos individuos (mao de obra, musculos); elas necessitam também do
seu cérebro. Assim, o foco passa do homem operacional, aquele que apenas exe-
cuta, para o homem parentético, aquele que pensa, que reflete, que analisa, que
critica. Nao se pode mais separar os integrantes da organizagdo em seres que
executam e em seres que pensam. As organizacdes necessitam que os individuos
que as compdem, independentemente da sua posic¢do, contribuam com ideias, com
criatividade e inovag@o. Tenham uma postura de aprendizagem continua, pois as
organizacgdes aprendem através dos seus individuos. O ambiente comunicativo ird
proporcionar a interacao entre os individuos possibilitando a troca de experiéncias
e conhecimento.

Para Nébrega (1999), o principio bdsico na procura da visao holistica é o de
maximizar a participacdo, a interagdo, a troca, o livre fluir dos sinais e mensagens
de todas as formas possiveis. Nesse sentido, as organiza¢des precisam ser vistas
como relacgdes criativas e ndo como estruturas rigidas, como fonte de geracdo de
ideias e ndo de controle, pois o sucesso das organizagdes situa-se mais nas suas
capacidades intelectuais e holisticas do que nos ativos fisicos, mais no campo de
geracdo de ideias do que na geracdo de ativos tangiveis, em que a capacidade de
gerir o potencial humano se transforma numa habilidade executiva essencial.

Drucker (2002, p. 22) afirma que os trabalhadores de conhecimento nio se
identificam mais com o empregador, e sim, com uma drea de conhecimento. Des-
sa forma, € o trabalhador da era do conhecimento que, em grande medida, ird
determinar o perfil da organizacao do futuro e que tipo de organizagao tera suces-
s0.

Entende-se que viabilizar iniciativas de sucesso estd diretamente relaciona-
do com as oportunidades que uma empresa dd para que seus talentos invisiveis
venham a tona. Parafraseando Nonaka e Takeuchi (1997), transformar conheci-
mento ticito em conhecimento explicito € muito mais efetivo para o sucesso em-
presarial do que garantir a modernidade de sistemas que, por serem copidveis e
disponiveis a todos, estdo se caracterizando como commodities. Visto assim, a
gestdo do conhecimento, antes de ser uma metodologia ou uma ferramenta de
gestdo como tantas outras, ¢ um movimento coletivo, adaptativo e pré-ativo que
visa ajustar as organizacdes a uma forma de pro-dugdo pds-industrial, onde o
conhecimento se torna o mais importante insumo de produgao.

Empresas investem numa expectativa de ganhos cujos resultados sempre
ficam aquém do seu potencial que, na maioria da vezes, também ndo é conhecido.
Tem-se visto que, independentemente do processo que se estudar, é o aspecto
humano que faz a diferenga: um processo de distribui¢@o inserido no negécio de
logistica, por mais eficiente que seja se nao houver a compreensao por parte das
pessoas envolvidas, do todo organizacional e do impacto que a agcdo de cada um
causa nesse todo agregado com certeza serd mais um processo implementado
muito abaixo do potencial.

Dentro das universidades, a gestdo de conhecimento € vista como um estu-
do da socializagdo do conhecimento dentro das organiza¢des € como essa socia-
lizagdo interfere na cadeia produtiva e no contrato social entre os membros da
organizacao.

A empresa, por sua vez, discute o conhecimento voltado para resultados
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pragmaticos e para rentabilidade, buscando respostas mais praticas para as ques-
toes: de como transformar conhecimento em valor; de como transformar valor em
diferencial competitivo; de como criar um sistema de capacitacdo continua e mes-
mo, de como fornecer a informacéo certa, para a pessoa certa, no momento cer-
to.

Um processo de melhoria empresarial requer a compreensao do contexto e
de tudo aquilo que se passa na interagdo entre as partes do sistema organizacio-
nal, assim a sensibilidade para inventariar os custos invisiveis que estao presentes
no desconhecimento das competéncias existentes e das necessdrias, baixa moti-
vacdo pela pouca compreensdo da contribui¢io de cada atividade para o propodsi-
to empresarial; baixa consciéncia sobre o papel dos empreendedores e liderancas
no mercado competitivo e na prosperidade; niveis deficientes de compreensao
sobre 0 negdcio e seus fatores de sucesso; baixa sensibilidade relacionada a visao
global da empresa e ao papel de cada colaborador para a satisfag@o de clientes e
mercados; pouca disposicao para assumir desafios € no pouco entendimento so-
bre consequéncias de geracdo de riquezas para a sociedade como um todo.

Apostar nos talentos existentes motivando para a realizacdo daquilo que
supera e transcende o dia-a-dia dos processos, relacionamentos e resultados € um
dos objetivos da gestdo do conhecimento, que vem preenchendo nas empresas os
vacuos deixados pelos rastros da ineficiéncia, da baixa criatividade e da pouca
inovacdo.

2.2 A GEsTAo po CONHECIMENTO

Virios estudos foram feitos no sentido de obter explica¢des sobre a forma
pela qual o homem adquire conhecimento. Entre outros, Hessen (1999) identifica
que o conhecimento humano tem tanto um sentido 16gico quanto psicolégico cujos
aspectos sdo identificados pelas escolas que especulam sobre as origens do co-
nhecimento. Sendo assim, algumas dessas escolas defendem a formagao do co-
nhecimento como um processo 16gico, outras pelo processo experimental e ou-
tras, pela relacdo entre esses dois processos.

A verificagdo da discussdo acerca das origens do conhecimento fortalece a
definicdo dada por Hessen (1999, p. 69) para o conhecimento, segundo o qual,
“conhecimento quer dizer uma relag@o entre sujeito e objeto”. O autor descreve
que “o verdadeiro problema do conhecimento, portanto, coincide com a questdo
sobre a relagdo entre sujeito e objeto”.

E a partir da constatacio de que o conhecimento é uma relacio que se
estabelece entre o sujeito que conhece e o objeto conhecido que, Almeida (2002)
e Ruiz (2002) descrevem, com base na teoria do conhecimento, os quatro (04)
tipos de conhecimentos que traduzem a relacio existente entre sujeito e objeto,
que sdo: o conhecimento empirico (obtido a partir da inser¢do do sujeito tanto
no ambiente interno quanto no externo e da interagdo com as pessoas que fazem
parte destes ambientes),0 conhecimento cientifico (que procura conhecer as
causas e as leis que se aplicam sobre determinado fendmeno), o conhecimento
filoséfico (que busca constantemente o sentido, a justificativa possivel a respeito
de tudo aquilo que envolve o homem e sobre o préprio homem em sua existéncia
concreta) e o conhecimento teologico (identificado em funcéo da existéncia de
algo oculto ou de um mistério que alguém deseja conhecer, podendo estar associ-
ado a dados da natureza, a vida futura ou mesmo a existéncia do absoluto). Esses
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tipos de conhecimentos representam quase toda a base teérica para a fundamen-
tacdo do que modernamente se traduz como teoria do conhecimento e que possi-
bilita a discussdo acerca da gestdo do conhecimento.

A conversdo do conhecimento empirico em conhecimento cientifico como
forma de melhorar os processos industriais ganhou forca nas empresas, a partir
da obra de Taylor (1990), publicada originalmente em 1911, sob o titulo Principles
of Scientific Management. Taylor (1990) sugere que, dentre as causas prova-
veis da ineficiéncia do trabalhador esta a auséncia dos métodos cientificos na
execucgdo das tarefas. De 14 para cd, é exatamente isto que as empresas vém
fazendo, ou seja, melhorando seus processos a partir do desenvolvimento do co-
nhecimento cientifico do homem.

2.2.1 A CoNVERSAO DO CONHECIMENTO TAcrTo EM CONHECIMENTO EXpPLicITO

As experiéncias de vida dos funciondrios sdo valorizadas na gestio do co-
nhecimento. Elas compdem o chamado conhecimento ticito, em oposicdo ao ex-
plicito, este proveniente da atividade pratica do funciondrio em seu dia-a-dia e
obtido por meio de instrumentos formais, como cursos, workshops, livros e os
chamados “cases” das empresas.

O conhecimento ticito estd inserido nas relacdes que as pessoas mantém
entre si. Muito do que se sabe ndo pode ser verbalizado ou escrito através de
palavras. Por essa razdo, programa de desenvolvimento de equipe promovido pela
empresa prevé uma etapa em que os funciondrios reunidos vivem, comentam
fatos pessoais que tenham marcado suas vidas. Quando muito, um funcionério
conhece o outro somente pelo que é na empresa. E importante a proximidade com
a experiéncia pessoal de cada um.

Para desenvolver o outro tipo de conhecimento, o explicito, as empresas
promovem atividades criadas pelas universidades internas; fundacdes ligadas a
universidade; entidades formadas por académicos; ou ainda, através de empre-
sas constituidas por especialistas de outras dreas.

A importancia deste tema na literatura organizacional, do que vem a ser
conhecimento t4cito e explicito tem sido bem explorada. Mitzenberg (1989) foi
um dos primeiros tedricos organizacionais a trazer a questao do real processo de
aprendizado individual e da intui¢d@o para o centro das atencdes da teoria gerencial
apds acompanhar o processo de tomada de decisao gerencial, seguindo a classi-
ca metodologia de andlise fabril que consistia na dissociacio do processo de tra-
balho das especialidades dos trabalhadores, ou seja, o processo de trabalho deve
ser independente do oficio, da tradicdo e do conhecimento dos trabalhadores, mas
inteiramente dependente das politicas gerenciais. Acreditava-se que havia uma
melhor maneira de realizar uma tarefa, e a produtividade poderia ser aumentada
com os operdrios desempenhando tarefas rotineiras e ndo exigindo que eles to-
massem decisdes. Ou seja, utilizou-se um crondometro e media-se 0 processo ge-
rencial. Aos resultados com a pesquisa de campo associava as descobertas das
ciéncias médicas sobre o funcionamento do cérebro humano: o cérebro humano
tem dois hemisférios bem distintos. O esquerdo opera de forma linear, sequencia
e logica. Ja o direito é especializado em processamento simultaneo, holistico e
relacional. Além disso, e de suma importancia para as teorias cognitivas, estd o
fato de o conhecimento adquirido pelo lado esquerdo, ser explicdvel, enquanto
aquele “mais sombrio” adquirido pelo lado direito, ser implicito.
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Na verdade, evidéncias mais recentes mostram que o cérebro humano é
ainda mais complexo do que Mintzberg (1989) supunha, na medida em que ele se
constitui em um conjunto de subsistema que se inter-relacionam permanentemente,
onde as emocgdes definidas como processos fisicos afetam sobremaneira as deci-
soes racionais. Ou seja, o ponto de partida da ci€ncia deve ser anti-cartesiano.

As conclusdes de Mintzberg (1989) sdo, entretanto, particularmente rele-
vantes quando se procura tratar do tema aprendizado individual e de sua relagdo
com o aprendizado organizacional e com gestdo de conhecimento. Sua pesquisa
mostrou, pois, que a intuicao ou o conhecimento implicito tem um papel funda-
mental sobre o processo real utilizado pelos gerentes para a tomada de decisdo e
difusao de informacgdo, ou seja, os gerentes utilizam-se, sobremaneira, no hemis-
fério direito do cérebro no seu dia-a-dia.

Gerir conhecimento € muito mais que estabelecer um espago fisico para o
armazenamento de dados e informagdes, criar procedimentos que definam res-
ponsabilidades e formas de tratamento técnico de publica¢des e documentos. Ge-
rir conhecimento é também promover um ambiente adequado a criacdo, dissemi-
nagdo e acumulagdo do conhecimento, para que os individuos possam desenvol-
ver suas capacidades criativas e inovadoras.

2.3 DIMENSOES DA GESTAO DO CONHECIMENTO
2.3.1 ESTRATEGIAS

A construcdo de uma efetiva mentalidade estratégica depende mais do que
se imagina do dominio de conhecimento do que poderiamos chamar de escala de
“prioridade do processo decisério estratégico”. Mesmo que pareca conceitual te-
drico a primeira vista, é¢ de fundamental importancia para qualquer lider dominar a
sequencia légica de decisdo optando pelo ordenamento objetivos-estratégias-re-
cursos ou pelo antagbnico recursos-estratégias-objetivos.

Um componente fundamental de uma organizacao saudavel € a capacidade
de decidir o que a organizag¢do faz de maneira continua. O planejamento sera
determinado simultaneamente pelos mercados locais e global e as estratégias em-
presariais mudardo de acordo com o comportamento do mercado. Uma forca de
trabalho e uma estrutura amorfas serdo criticas para sobreviver as transicoes
necessdrias para prosperar em um futuro de rdpidas mudangas.

Ninguém sabe ao certo que tipo de concorréncia enfrentard. Deve-se estar
preparado para o ambiente mais competitivo, de frequentes mudancas, que se
possa imaginar; formar uma forca de trabalho capaz, fluida e organizada em uma
estrutura flexivel.

As empresas sauddveis devem estar capacitadas a determinar como irdo
fazer o que fazem. Elas precisam de uma visdo e de valores organizacionais muito
claros e que resistam ao desgaste em meio as mudangas que ocorrem no mercado
e na organizacao. A visdo e os valores precisam ser compartilhados por todos na
organizag@o para criar uma base comum para a agéo.

Outro componente fundamental do “como” é a maneira pela qual a empre-
sa se organiza para efetuar o trabalho. O trabalho sera realizado por meio de
parceria bem integrada com fornecedores e clientes. Empresas saudaveis devem
conseguir que as redes funcionem e precisam contar com pessoas capazes de
administrar vdrias relagdes, pois uma entidade pode acabar sendo cliente, forne-
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cedor e quem sabe concorrente, tudo a0 mesmo tempo. A comunicacio sobre a
situagdo da empresa precisa ser eficiente e eficaz em toda a organizagdo e utilizar
todos os meios possiveis. A palavra de ordem € velocidade, exigindo que uma
organizacgdo se comprometa de modo agressivo com o aprendizado organizacio-
nal, como forma a integrar as li¢des aprendidas com a experiéncia recente e
aplicé-la nas acdes atuais.

Uma vez decidido o que e como fazer, de quem a empresa precisa se torna-
r4 bem mais visivel. As principais competéncias da empresa irdo determinar as
habilidades e aptiddes a partir das quais a empresa seleciona e desenvolve talen-
tos. Empresas sauddveis irdo contratar para o conjunto de habilidades, ndo para
cargos. Eles irdo importar talentos conforme a necessidade e “recontratar’os
talentos existentes, fazendo o que for preciso para contratar os melhores confor-
me definido para aquela organizag@o. Os funciondrios das organiza¢des sauda-
veis se comprometerdo com o aprendizado didrio, considerando-o fundamental
para o sucesso pessoal e empresarial.

Posterior contratagdo, para reter as pessoas de que as empresas precisam,
as empresas sauddveis deverdo ser o tipo de empresa na qual pessoas talentosas
desejardo permanecer.

De acordo com Drucker ( 1997, p. 54), a organizacdo precisa estimular
seus colaboradores para alcancarem “a meta de sempre ser uma equipe vencedo-
ra, assegurar que os lideres ndo sejam apenas técnica gerencialmente capazes,
mas também éticos: sempre dizendo a verdade mesmo que isto significa dizer “eu
ndo sei”’, cumprindo suas promessas e agindo com justica”. As empresas sauda-
veis precisam proporcionar uma lideranga ética que apoie e funcione como arqui-
teto organizacional, Constantemente unindo grupos apropriados de pessoas para
efetuar o trabalho. As empresas sauddveis precisam ter vérios lideres na reserva
para que, caso alguma peca fundamental resolva deixar a empresa, a organiza¢io
continue progredindo.

2.3.1.1 OtmMizacAo Do CONHECIMENTO

A otimizacao do conhecimento far-se-4 através da: disseminagdo e comu-
nicacdo da missdo e estratégia das organizacdes , envolvendo todos os niveis
hierdrquicos , como forma de garantir a sua efetivacdo, adocdo de estratégias
diferenciadas de comunicacgdo, envolvendo principalmente os executivos da orga-
nizacdo, de forma a garantir a rapidez e clareza no fluxo de informacgao e também
através de politica de recursos humanos, que reflitam os valores da estratégias
organizacionais.

Ao determinar e divulgar a missdo da empresa, garantir-se-a que seus ob-
jetivos sejam cumpridos dentro dos seus limites e chamard a atencao para o seu
produto fora dos muros da empresa. Para os funciondrios, isto significa fazé-lo
entender claramente o que é a empresa na qual eles trabalham. Os gestores da
empresa deverdo providenciar para que a missao mostre as metas que os traba-
lhadores precisam alcangar, mas nunca de forma agressiva operadora. Preocu-
par-se em incentivar o empenho dos seus colaboradores. Preparar objetivos que
possam ser cumpridos e compreendidos imediatamente por todos os funcionérios,
independente do nivel de escolaridade de cada um.

Os clientes, fornecedores e o grande ptiblico também precisam conhecer a
empresa nao sé por campanhas publicitdrias. Divulgar a missdo, os objetivos e,
excluindo as partes sigilosas, mostrar como pretende realizar as suas agdes.

Revista Mosaicum, n. 12 - ISSN 1808-589X - 13



2.4 CuLTURA E ORGANIZACAO EMPRESARIAL

Um conceito tao amplo como o de cultura, cunhado a partir da interpreta-
¢do da histéria evolutiva da espécie humana, como um todo, e em trajetdria total ,
no tempo e no espaco, tem sua aplicacdo no ambito das organiza¢des empresari-
ais, quando se considera como um subsistema em interagdo com um sistema mai-
or e mais abrangente. Trata-se da mesma imagem mental que se usa ao pensar o
conceito vida, quando aplicado a um organismo unicelular ou complexo, a uma
espécie ou a uma célula. Esses diferentes niveis de manifesta¢do da vida, encer-
ram em si caracteristicas que os fazem compartilhar uma mesma classe de fend-
menos e podem ser identificados como tal.

Assim, a organiza¢do empresarial, € um conjunto delimitado de interacdes
humanas, que podem apresentar as caracteristicas que se consegue identificar,
como sendo as da cultura.

Em primeiro lugar, ¢é preciso entender que a transformacio de uma organi-
zacdo em uma cultura € processual. Uma empresa ou uma organizagdo, ndo nas-
ce sendo uma cultura, ela se transforma ao longo do tempo numa cultura, da
mesma forma que a histéria evolutiva cunhou o homem como espécie bioldgica
culturalmente adaptativa.

O grupo de pessoas que conforma a organizagdo (os fundadores e, ao longo
do tempo, os dirigentes), ao transacionar com o meio ambiente, € ao criar as estru-
turas internas, para responder a essa interacdo externa, estabelecem uma maneira
propria de agir e interagir. Com isto, criam para a empresa ou organizacao uma
identidade reconhecivel, no conjunto geral do ambiente de negdcios, € nos merca-
dos, bem como entre as pessoas que compartilham de seus limites internos.

Para o surgimento dessa identidade, a permanéncia das pessoas envolvidas
no processo € vital. Uma organizagdo que muda todo o seu pessoal , ou a maioria
dele, muito frequentemente, ndo tem como se transformar numa cultura. O grupo
social constituinte da organizagdo, necessita de tempo para que, da sua acao con-
junta, nas interagdes internas e externas, seja possivel emergir uma realidade so-
cialmente construida, transformando-o numa cultura.

O agrupamento humano em interacdo numa organizagdo, ao se relacionar
entre si, € com 0 meio externo, através de sua estruturagdo interna do poder , faz
uma construcio social da realidade, que lhe propicia a sobrevivéncia com unida-
de, segundo os mesmos principios pelos quais mutagdes sdo preservadas dentro
de cadeias ecoldgicas do mundo vivo.

As mutagdes representam a concretizacdo de uma dada organizacdo da
vida, dentro do elenco maior das variedades possiveis. De sua adequagdo ou néo,
as condi¢des ambientais que a cercam, dependerd sua sobrevivéncia ou
extin¢do.Quando um grupo social atinge esse nivel de criagdo de uma interpreta-
¢do propria de sua relagdo com o meio ambiente externo, que € introjetada para
numa estruturagdo interna correspondente, passa a usufruir em plenitude de me-
canismo adaptativo por exceléncia, incorporado pela espécie na sua histéria evo-
lutiva, ou seja a cultura.

Uma cultura estabelece uma identidade, uma marca reconhecivel, pelos de
dentro e pelos de fora, através da exteriorizacdo em formas variadas, de uma
visdo de mundo, de um modo préprio de fazer as coisas, de categorizar, de intera-
gir, que emerge, via uma estrutura interna de poder, da configuragdo especial
criada internamente, para responder as solicitacdes e peculiaridades apreendidas,
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reconhecidas no meio externo pelas pessoas nas posi¢des dirigentes.

E comum dizer que o ambiente externo, mais especificamente o mercado,
¢ a principal forca modeladora da cultura e consequentemente, da estrutura inter-
na de uma organizagdo. Nao se pode aceitar essa afirmagdo pois sendo, dado um
mercado, todas as empresas nele interagindo, apresentariam a mesma conforma-
¢do interna e os mesmos conteddos.

Assim o mercado deve ser visto como uma contingéncia e na verdade sua
acdo é mais seletiva do que criadora. Ele estabelece pardmetros, limites, propos-
tas e desafios que tem que ser interpretados, tornados significativos e conforma-
dores pelas diversas instincias da estrutura de poder das organizacdes, que nele
se encontram, munidas de sua visdo de mundo (sua mitologia, suas crengas, seus
valores), de suas estruturas de relagdes (as relagdes de poder) e aparato material
(tecnologia, bens materiais, recursos financeiros etc.).

E através da construgio social da realidade estabelecida pela organizacio,
que os parametros e desafios do mercado adquirem significados, e estruturam
acOes por parte da empresa, que serdo adequadas ou ndo recompensadoras ou
prejudiciais, conforme o nivel de ajustamento daquela construg@o aos limites e
incentivos, isto é, a a¢do seletiva do ambiente externo, do mercado.

A construgdo social da realidade encontrada numa organizagio, sua cultura
, ¢ produto da estrutura interna de poder que a conforma em suas relacoes e
interacdes sociais e pessoais, em seus contetidos e significados, em sua produgdo
material, sua tecnologia organizacional e de producao, enfim a prépria existéncia
e realidade da organizagdo. Nessa abordagem antropolégica, a estrutura de poder
numa organizagao, € a prépria rede de relacdes ndo formais estabelecidas interna
e externamente pelas pessoas que ali convivem.

As estruturas formais, geralmente expressas por um organograma, por re-
lagdes espaciais delimitadas e por formas institucionalizadas de comunicagao, sdo
apenas uma aproximacao a estrutura real e viva das relacdes de poder da organi-
zacdo. Essas representacdes expressam o nivel de realidade mais externo e mais
publico da organizagdo: aquele que é apresentado ao visitante e ao iniciante do
processo de socializacao interno.

A verdadeira estrutura de poder, configurada na rede de relacdes das pesso-
as da organizacio, somente € apreensivel, apds certo tempo de convivéncia dentro
dela e, certamente, apresenta muitos pontos de similitude e concordancia com a
imagem expressa nos organogramas € nos processos formais e formalizados de
comunicag¢do, sendo, no entanto, rapidamente apreensivel para olhos treinados.

O conhecimento e participagdo dessa rede de relacdes e comunicagdes, é
func¢do da proépria integracao das pessoas na cultura e na rede de poder da orga-
nizacdo. A absorcdo da cultura da organizacdo, habilita as pessoas a participarem
desse jogo de relagdes e de comunicacio, que vai além das defini¢des formais e
estruturais (organo-gramadticas) dos cargos e posigoes.

Focalizando o ambiente empresarial através de uma fundamentagdo antro-
poldgica, evidencia-se os aspectos processuais e dindmicos da cultura que af se
pode estabelecer. Empresas podem ou nio, ser cultura; todas, porém, t€ém cultura,
uma vez que fazem parte de um ambiente social maior, que é em si, uma cultura.

2.5 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Em termos de estrutura organizacional, cabe ressaltar a importincia dada
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as equipes numa estrutura de Gestdao de Conhecimento. O verdadeiro contexto no
qual ocorre grande parte da conversdo do conhecimento é o nivel de equipe.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

A estrutura organizacional de equipe € utilizada extensivamente no proces-
so de desenvolvimento de produto, por reduzir a redundancia de esforgos e por
ser uma fonte natural de troca de conhecimento. No entanto, apenas a formagao
das equipes, como uma eliminacio das separagdes espaciais, ndo € suficiente
para a efetiva troca de conhecimento. Sdo necessarias também a delegacdo para
essas equipes, a redugdo da burocracia, a adocao de uma linguagem comum e a
definicdo de objetivos claros e concisos. (DRUCKER, 2002)

Em termos da gestdo de recursos humanos, Fleury & Fleury (1995) desta-
cam trés pontos, que passam a ser potencializadores da Gestao do Conhecimento.
a) captagdo: nos processos de recrutamento e selecdo, novos procedimentos e
técnicas devem ser empregados, visando identificar pessoas com potencial de
crescimento, flexibilidade e com valores coerentes aos principios da Gestdo do
Conhecimento; b) desenvolvimento: todo o processo de desenvolvimento das pes-
soas deve estar alinhado a defini¢do das estratégias de negdcio e competéncias
essenciais da organizacao, e; ¢) remuneracao: neste item, observa-se a adogdo de
novas formas de remuneraciao, como a participagdo nos resultados, a remunera-
cdo varidvel, a remuneracio baseada em competéncias e no trabalho em grupo.

Todas as politicas de recursos humanos, dentro do contexto da Gestdo do
Conhecimento, devem procurar reforgar os principios norteadores desta gestdo.
E através destas politicas que uma organizacio renova e fortalece esses valores
basicos para a Gestdo do Conhecimento.

ATecnologia de Informagao utilizada na Gestao do Conhecimento € aquela
que ndo apenas capta e distribui o conhecimento estruturado, mas também viabi-
liza a transferéncia de conhecimento t4cito entre as pessoas, como a videoconfe-
réncia e o telefone (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

Davenport e Prusak (1999) discutem algumas tecnologias infraestruturais
que tornam possivel a transferéncia do conhecimento, entre elas o repositério do
conhecimento explicito estruturado e os sistemas especialistas.

As ferramentas tecnoldgicas que suportam a criagio e o entendimento sao
mais importantes no processo de desenvolvimento de produto do que as tecnologi-
as que simplesmente suportam a comunicag¢do. Tecnologias que permitem testes
de hipédtese sobre o mundo real, que permitem a organiza¢do de um grande con-
junto de dados e previsdes sobre o futuro, ajudam as pessoas a usar o conheci-
mento e nao apenas a compartilha-lo.

E importante ressaltar que a tecnologia isoladamente ndo transforma uma
empresa em criadora do conhecimento. A tecnologia é comum no campo de distri-
bui¢do do conhecimento, mas raramente, promove o processo de uso do conheci-
mento. Também a tecnologia da informacao torna-se relativamente menos util no
que se refere a criag@o do conhecimento, que em grande medida continua sendo um
ato de individuos e grupos e de seus cérebros. (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

Segundo Snouden (2003) sdo muitas as iniciativas corporativas que forma-
tam seus profissionais, analogamente aos pdssaros, cortam presas, endireitam bi-
cos e aparam penas, desperdicando tudo que € valioso em um programa de Ges-
tdo do Conhecimento. Em parte, isso representa o desejo de controle, que era
relevante na Gestao de Processos e da qualidade, mas impossivel na Gestdo do
Conhecimento, o conhecimento s6 pode ser voluntério, jamais recrutado.
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2.5.1 FLuxo INTERNO DA ORGANIZACAO

O funciondrio intelectual pode precisar de uma méquina, seja ela um com-
putador, um aparelho de ultrassonografia ou um telescépio. Mas a mdquina ndo
diz ao trabalhador de conhecimento o que fazer, muito menos como fazer. E sem
esse conhecimento, que pertence ao funciondrio, a maquina é improdutiva (DRU-
CKER, 2002).

A estrutura interna € o fluxo de conhecimento dentro de uma organizagdo:
0s conceitos, os modelos e os sistemas de computacao e administrativos que ser-
vem de suporte para os profissionais envolvidos no processo de criacdo de co-
nhecimento com os clientes. Como os funciondrios se combinam com a estrutura
interna para constituir a organizagdo, gerenciar a estrutura interna significa ge-
renciar a organizagdo. Dentro de uma organizacdo do conhecimento, a tensdo
entre os profissionais e seus clientes e entre profissionais e gerentes constitui uma
estrutura interna critica que deve ser gerenciada.

2.5.2 TENSA0O ORGANIZACIONAL

O momento de tensdo desempenha um papel vital na solucdo criativa de
problemas. Os resultados da criatividade s@o esporddicos e imprevisiveis, por isso
os lideres que quiserem que suas organizacdes sejam criativas devem estar pre-
parados para suportar as oscilagdes de humor e emogdes. E por serem inevita-
veis, os insucessos e fracassos devem ser vistos pelos lideres de pessoas criativas
como experiéncias educativas.

Os gerentes devem compreender esse processo € a maneira como ele afe-
ta o comportamento e o desempenho de seus profissionais.

Os valores dos profissionais tendem a concorrer com os dos gerentes, cuja
funcdo é cuidar da organizagdo. Isso gera uma tensdo. Utilizar essas tensdes
como combustivel para impulsionar a organizagao € uma das chaves para a lide-
ranga bem sucedida das organizagdes do conhecimento.

Para utilizar essa tensdo, a geréncia precisa saber que seu poder emana
basicamente do controle de seus representantes, os gerentes e os lideres, sobre os
comandados da empresa. Por outro lado, o poder dos profissionais € proveniente
de suas préprias habilidades e, quando eles atuam no setor privado, de sua capa-
cidade de gerar receita para suas empresas.

A tensdo ndo gerenciada pode ser prejudicial em varios aspectos. A menos
que haja alternativas, profissionais e gerentes tendem a desenvolver sua compe-
téncia em direcOes diferentes.

2.5.3 PrRopUCAO E ESTRUTURAS DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

Nas organizagdes do conhecimento, o conhecimento ticito € convertido em
uma forma explicita (informacao) de duas maneiras: pela combinagdo de concei-
tos e modelos em novas formas, ou pela exteriorizagdo do conhecimento. Por
exemplo, os contadores combinam vdrias fontes de informagdes em relatérios. Os
arquitetos exteriorizam seus modelos mentais de prédios tridimensionais em dese-
nhos bidimensionais. Embora existam muitos ciclos de feedback na conversao de
conhecimento, pode-se distinguir uma estrutura genérica de criagao de conheci-
mento ( coleta, sistematizagdo e apresentagdo). A maior parte do trabalho de
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processamento de informagdes possui a mesma estrutura de coleta, sistematiza-
cdo e apresentacdo. O tempo dedicado a cada fase, entretanto, varia de acordo
com a natureza do processo. Toda organizacdo desenvolve os seus proprios mé-
todos.

2.6 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Os mecanismos de suporte a Gestdo do Conhecimento incluem as politicas
para a administracdo de recursos humanos, pelas quais as empresas expressam,
com maior constancia, o tipo de pessoas, habilidades e atitudes que sao desejadas.

As tendéncias recentes em termos de politicas de recursos humanos, nas
organizagdes reconhecidamente mais inovadoras, t€ém uma relagdo direta com o
crescimento da importincia do aprendizado, conhecimento e criatividade para a
competitividade das empresas.

Este novo cendrio esté criando novas tensdes e mudando o equilibrio de
poder dentro das organizacdes. Os colaboradores querem, cada vez mais, ndo
apenas uma compensacao financeira, mas também a possibilidade de desenvolvi-
mento pessoal. De outro lado, as empresas querem que os colaboradores aumen-
tem, continuamente, o estoque de conhecimento organizacional.

2.6.1 RECRUTAMENTO E SELECAO

O processo de selegdo € essencial, estratégico para o sucesso de uma em-
presa, pois € através dele que as organizagdes podem identificar talentos com
potencial para fazer a diferenca (iniciativa, autonomia, criatividade, trabalho em
equipe, etc.) no mercado competitivo.

O raciocinio, por detrés desta énfase, € que a capacidade cognitiva, a cria-
tividade e a motivagdo individual, assim como a capacidade de trabalhar bem em
grupos, embora possivel de ser melhorada e facilitada pela organizacao, sao ca-
racteristicas pessoais, que os individuos desenvolveram ao longo de suas vidas e,
por isso mesmo, dificilmente modificdveis em sua esséncia.

Recrutar (identificar, encontrar talentos) e Selecionar (diferenciar os me-
lhores dentre os identificados) sdo, definitivamente, atividades muito complexas, e
que devem estar incluidas entre as muitas atividades de cunho estratégico de toda
e qualquer organizagdo. Devem, portanto, ser tratadas com extremo profissiona-
lismo, com a contratagdo de profissionais devidamente habilitados, que aceitem o
desafio de conduzir um processo que na maioria das vezes pode ser muito falho,
em virtude de faltas de critérios e instrumentos adequados, que podem gerar gran-
des perdas financeiras, sem contar que a alta rotatividade espelha a ineficcia do
processo seletivo e os custos que enganos como estes podem causar com relagéo
a perda de tempo ou de clientes.

Para Sveiby (1998), ainda, esta seria uma das decisdes de investimento
mais importantes para as empresas intensivas em conhecimento. Para este autor,
estas empresas concorrem, de fato, em dois mercados, o de clientes e o de cola-
boradores. A selecdo de pessoal € muito mais importante do que o treinamento,
pois embora possam ser treinados, dificilmente, consegue-se mudar suas caracte-
risticas bésicas que afetam todos os tipos de julgamento, processo de tomada de
decisdes e capacidade de aceitar diferentes niveis de risco.

Em muitas empresas que t€ém uma gestao pré-ativa e de sucesso do capital
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intelectual, a questdo de recrutamento e sele¢@o € encarada, pela alta administra-
¢do como uma das mais estratégicas e que exigem grande dedicacdo de tempo e
recursos.

O processo seletivo se torna altamente rigoroso e prioritirio em empresas
lideres de todos os setores da economia, onde o processo envolve uma combina-
cdo de vdrias entrevistas, testes escritos e testes praticos, além de estudos de
casos e dindmicas de grupos que sdo utilizados para analisar o potencial analitico,
de trabalho em equipe e de lideranca.

A selecdo de pessoas criativas, com capacidade de aprender e com boa
formacgdo talvez ndo seja a Unica questdo para as empresas. Mais importante
pode ser o desafio de aumentar a criatividade e capacidade de aprendizado da
empresa através de contratacdes. (THOMAS; ELY, 1996)

Hamel e Prahalad (1994), por exemplo, acreditam que os critérios de con-
tratacdo e promocdo dos colaboradores t€m um grande impacto na capacidade
das empresas em reinventar continuamente seu futuro. Empresas que contratam
sempre o mesmo perfil de pessoas estariam atreladas ao passado. Fazendo uma
analogia com a biologia, estes autores dizem ser necessario aumentar a variedade
genética das empresas através da contratagdo e promogao de pessoas essencial-
mente diferentes do padrao. S6 assim as empresas conseguirdo desenvolver no-
vas perspectivas e criar coisas absolutamente novas.

A terceirizacdo do servigo de recrutamento e selecdo é uma alternativa
para quem busca uma contrata¢do inteligente e eficaz. Nem sempre a organiza-
cdo tem em seu staff uma equipe disponivel para desenvolver tal trabalho. Mas,
delegar a contratacio exige tanta responsabilidade quanto a de contratar direta-
mente - afinal, terceirizar também inclui escolher entre muitas. Lembrando-se
que é imprescindivel a participacdo ativa da organizagdo no processo seletivo,
também entrevistando e passando o candidato pela aprovagdo de outras pessoas
da empresa e do setor solicitante.

Muitas sd@o as etapas num processo de sele¢do. Achar um profissional que
atenda as exigéncias de uma empresa, ndo € uma tarefa facil. Mais do que nunca,
contratar e reter talentos €, hoje, um processo que exige muito profissionalismo.
Afinal, ele também funciona como um cartdo de visitas da empresa diante do
candidato. Com a consciéncia de que ndo d4 para acertar sempre, pois O ser
humano ¢ muito complexo e encontrar talentos ndo é fécil, acredita-se que, um
trabalho sério, que possua como foco a qualidade na gestdo de recursos humanos,
pode atingir o objetivo maximo de tornar sua empresa competitiva e lucrativa.

Em uma economia cada vez mais globalizada, as técnicas tornam-se, cada
vez mais parecidas, os produtos, cada vez mais similares, e entdo, o Fator Huma-
no torna-se um item, cada vez mais, decisivo no sucesso de uma corporagao.

As diferengas entre uma pessoa e outra, que realmente importam para uma
organizag¢do, ndo residem unicamente no que as pessoas sabem ou fizeram, e sim
em seu potencial de aprendizagem e realizagdo!

2.6.2 TREINAMENTO

No sentido mais amplo da palavra, treinamento significa: habilitar pessoas
em algo que ainda ndo sabem fazer ou mesmo em algo que nao fazem tdo bem. O
treinamento tem funcionado como a mais antiga ferramenta de aperfeicoamento
humano.
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Na pré-histoéria, os seres humanos ja treinavam suas habilidades de caca e
pesca, repassando seu aprendizado de forma tedrica e prética e, desta forma,
ensinavam e aprendiam uns com oS outros.

O treinamento deixou de ser um papel do setor de recursos humanos que
funciona, no momento, como apoio técnico, formado por consultores especialistas
no acompanhamento destas atividades - para ser algo fundamental na competén-
cia gerencial.

Quinn et. al. (1996) avaliam como insuficiente o nivel de investimento em
treinamento para a criatividade na empresas, que eles consideram ser um dos
componentes mais importantes do capital intelectual.

Shapero (1985), por seu lado, questiona a eficdcia de programas de treina-
mento para a criatividade que se propdem a mostrar “o caminho” para a geragio
de ideias criativas e criar métodos universais para a resolug¢do de problemas. Isto
ndo quer dizer que sua avaliag@o seja contrdria a aplicagdo de programas educa-
cionais para o desenvolvimento da criatividade. Sua posicdo € de que os individu-
os devam encontrar sua propria abordagem para o desenvolvimento da criativida-
de.

A competitividade dos dias atuais trouxe mudangas no cendrio profissional,
principalmente no papel do lider. Este passou a ser chamado de Coach (treina-
dor), representando aquele que treina, desenvolve e acompanha.

2.6.3 CARREIRA E SISTEMAS DE RECOMPENSA

Para sustentar as estratégias de aprendizado organizacional, as empresas
inovadoras t€m trabalhado no sentido de tornar as carreiras e politicas de remune-
racdo instrumentos de estimulo a adocdo de: a) diferentes perspectivas da reali-
dade (pensamento sist€mico); b) atitudes pré-trabalho em equipe; ¢) maior com-
promisso com o aprendizado do que com a busca de titulos e simbolos de status;
d) comprometimento com as visdes e desafios de longo prazo, e; e) preservar o
“capital intelectual” que os colaboradores detém.

Os cargos sdo definidos de forma cada vez mais ampla e a rotagio entre
diferentes dreas é estimulada. Dessa maneira, as pessoas precisam aprender a
resolver problemas e a usar sua criatividade e capacidade de aprender, ao invés de
seguir procedimentos e regras. Além disso, em funcio das vérias superposicdes
com o trabalho de outras pessoas, os colaboradores acabam por entender melhor o
trabalho dos outros para realizar a macro-tarefa. Isto, logicamente, aumenta a
necessidade do didlogo que, € fundamental para a criacdo de conhecimento.

De outro lado, a solu¢d@o de problemas e a ndo aderéncia a regras e proce-
dimentos, implica que os colaboradores estardo trabalhando, mais frequentemen-
te, organizados em projetos que requerem equipes multidisciplinares. Isto exige de
todos os colaboradores, ao contrario do passado, uma capacidade de, além de
possuir algum tipo de especialidade funcional, o desenvolvimento de uma pers-
pectiva generalista (PINCHOT; PINCHOT, 1996).

Fischer (1998) argumenta muito apropriadamente que a definicdo do cargo
estd deixando de ser a principal base de referéncia para todos os demais processos
de gestdo de Recursos Humanos. Esta prética, salienta este autor, é incompativel
com tendéncias recentes como o uso de equipes multifuncionais, estruturas em cé-
lulas, matriciais por projetos e em rede. O conceito substituto, embora de dificil
operacionalizagio, seria, segundo Fischer (1998), o do “espaco ocupacional”, cen-
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trado na ideia de que as pessoas sdo estimuladas a aplicar sua competéncia, com
determinado grau de autonomia, na defesa dos interesses da organizacao.

O reconhecimento da “propriedade virtual do colaborador” sobre o conhe-
cimento intelectual estaria fazendo com que algumas empresas mais avancadas
estejam aumentando seus lacos de lealdade com seus colaboradores através de
seus sistemas de remuneracio e administragdo de pessoal Algumas estatisticas
indicam indices anuais de rotatividade de apenas 2% a 5% nestas empresas (FLEU-
RY; FLEURY, 1995).

Estes argumentos reforcam, portanto, a conhecida l6gica do emprego vita-
licio no Japdo (que vem sendo lentamente modificada), que se baseia em acordo
informal entre o colaborador e a empresa: esta procura ndo demiti-lo e treiné-lo
(para extrair o maximo deste tipo de ativo); o colaborador, por sua vez, ndo pede
demissdo, aceitando todos os tipos de trabalho durante sua vida util na empresa.
Os compromissos dos colaboradores com a empresa estdo, pois, altamente ali-
nhados (FLEURY; FLEURY, 1995).

As novas politicas de remuneracio de empresas inovadoras e de sucesso e
que estdo rompendo com a tradi¢do burocrética, reforcam o compromisso com a
aquisicao de habilidades variadas, com o trabalho em equipe e com o desempenho
geral e de longo prazo.

O raciocinio é 16gico e 6bvio: ndo faz sentido se falar em trabalho em equipe
e cooperacgdo entre os colaboradores e basear sistemas de pagamento apenas no
desempenho individual. A literatura mostra, claramente, que esquemas individuais
de pagamento por desempenho desestimulam o trabalho em equipe, encorajam os
colaboradores a pensar apenas no curto prazo e levam as pessoas a relacionarem
a compensagdo com habilidades politicas e de adulacdo; ou seja, sdo atitudes e
comportamentos diretamente opostos aqueles associados a inovacdo e ao apren-
dizado coletivo.

Fischer (1998), por exemplo, destaca que o uso de sistemas de remunera-
¢do centrados na pessoa e ndo no cargo e associados, em boa medida ao alcance
de resultados e objetivos especificos alinhados com a estratégia da empresa, esta
se difundindo, rapidamente, pelo menos nos cargos mais altos e técnicos, tanto
nos EUA, como no Brasil. Em particular, ele chama a atencdo para alguns casos
emergentes de empresas no Brasil que reservam parte do saldrio para remunerar
colaboradores que tenham adquirido algum tipo de conhecimento util para o negé-
cio da empresa. Além disso, relata-se que as empresas que estavam adotando
esquemas sécio - técnicos, tanto no exterior, como no Brasil, também estariam
implementando sistemas de pagamento baseados em aquisicdo de habilidades e
competéncias e incluindo esquemas de participacio nos resultados. (MARX, 1996).
Apesar das fortes evidéncias encontradas na literatura e da coeréncia com os
estilos mais progressistas e inovadores, a realidade estaria mostrando que a gran-
de maioria das empresas ainda estariam adotando apenas os esquemas associa-
dos, exclusivamente, ao desempenho individual.

As organizacdes poderdo adotar iniciativas que influenciem o futuro dos
profissionais. Dentre elas: ado¢do de uma gestdo de carreira compartilhada, am-
pliagdo dos investimentos e dos recursos em capacitacdo e desenvolvimento de
pessoal - qualificando os colaboradores para atuarem dentro ou fora da empresa.
Com isso, serd desencadeado um processo que identifique as potencialidades dos
colaboradores, preparando-os para a empregabilidade total, tornando-os empre-
gaveis e ndo somente colaboradores.
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Esse processo continuo de transformacdes exige igual dinamicidade no pro-
cesso de capacitacdo das pessoas e da possibilidade do profissional acompanhar
essa evolucdo. Deve-se, ainda, ter consciéncia de que o desafio de preparar a
mao-de-obra depende, em parte, do governo, dos empresérios, das instituicdes de
ensino, mas acima de tudo, dos proprios colaboradores.

Neste mesmo sentido, Stewart (1998) cita o trabalho dos socidlogos Keisler
e Sproull, em seu livro chamado Connections, que mostram que, paradoxalmente,
o desejo de parecer racional tem levado a um comportamento nio racional, que se
traduz em uma preocupacdo excessiva com a informacao por parte das pessoas.
Outros autores, por sua vez, também distinguem conhecimento de informagao.
Conhecimento € informacdo interpretada, o que faz com que a simples transfe-
réncia de informagdo ndo aumente o conhecimento ou a competéncia.

A criacdo de conhecimento organizacional depende, em grande medida, do
contato humano, da intui¢do, do conhecimento t4cito, da cooperagao, da explicita-
cdo de modelos mentais, da diversidade de opinides e do pensamento sistémico.
Enfim, é mais importante aumentar a capacidade interpretativa dos funciondrios e
ndo, simplesmente, aumentar a quantidade de informagao disponivel.

No modelo perfeito da partilha de conhecimento, os gestores sdo valoriza-
dos ndo porque sabem mais do que os seus empregados, mas porque lhes conse-
guem rapidamente comunicar o que sabem e porque conseguem que eles facam o
mesmo entre si. Os lideres constroem ambientes de confianca e respeito mituo
onde a contribuicdo criativa € nutrida, e os empregados em todos os niveis enten-
dem que, ser bem sucedido neste mundo em rede, requer cada vez mais colabora-
cdo.

3 CoNCLUSOES

O conhecimento, atualmente, é comprovado por meio da ag¢do. O que sig-
nifica conhecimento € a informacao que se efetiva em agao, a informagao focali-
zada nos resultados. Esses resultados sdo vistos fora da pessoa, na sociedade e
na economia, ou no progresso do conhecimento em si.

As experiéncias de vida dos funciondrios, compdem o chamado conheci-
mento ticito, em oposicao ao explicito, este proveniente da atividade prética do
funciondrio em seu dia-a-dia e obtido por meio de instrumentos formais, como
cursos, workshops, livros e os chamados “cases” das empresas.

Na sociedade atual, o conhecimento € o recurso basico para os individuos
e para a economia em geral. A terra, a mao-de-obra e o capital, os tradicionais
fatores de producdo, ndo desaparecem, mas se tornam secund4rios.

A sociedade de conhecimento também € uma sociedade de organizagdes: o
objetivo e a funcdo de toda organizacdo, comercial ou ndo, é a integracdo de
conhecimentos especializados em uma tarefa comum.

As organizagdes conscientes da inviabilidade de padrdes definitivos, tem
procurado identificar fontes de estimulo a criatividade e a formag@o de novas
liderancas no ambiente organizacional. O homem € um ser indivisivel que nao
pode ser entendido através de uma parte separada de diferentes partes. O con-
junto ndo é apenas a soma de todas as partes adaptando a visdo holistica a drea de
administracio, a empresa ndo € mais vista simplesmente como um conjunto de
departamentos que executam atividades isoladas, mas como um corpo, sistema
aberto em continua interagdo com o ambiente. Assim, a inica vantagem competi-
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tiva sustentdvel que uma empresa tem € aquilo que ela coletivamente sabe: a
eficiéncia com que ela usa o que sabe e a prontiddo com que ela adquire e usa
novos conhecimentos.

3.1 PROPOSICOES

Com base no exposto anteriormente, verifica-se a necessidade de mudan-

cas nas estruturas técnico-administrativas para atender as premissas da Gestdo
do Conhecimento nas organizacdes. Neste contexto sdo apresentadas proposi-
¢des que visam orientar os gestores para a otimizagdo dos ativos intangiveis:
a) os gestores devem implementar mecanismos para que os funciondrios emitam
sugestdes para maximizar os processos, produtos e servigos; b) informar aos fun-
ciondrios sobre as metas alcancadas, assim, hd possibilidade de convergir atitude
pré-ativa para o ambiente de trabalho; ¢) dar feedback aos funciondrios a respeito
de suas atividades desenvolvidas; d) criar equipes multidisciplinares, visando me-
lhoria nas ac¢des focadas na missdo da organizagdo; ) os gestores precisam iden-
tificar os especialistas, conhecé-los pessoalmente e criar papéis e tarefas que os
satisfagam; f) os valores dos especialistas tendem a dominar uma organizagao do
conhecimento. Para liderar a organizagdo, os gerentes devem aprender a enxer-
gar esses valores; g) os gestores precisam buscar em suas organizacgdes profissi-
onais capazes de se transformar em mentores, professores e lideres, e;h) deve-se
valorizar e remunerar os talentos da organizagao.
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