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RESUMO

Este artigo tem o objetivo de
apresentar as contribuicdes da gestdo do
conhecimento para 0  contexto
organizacional atual no ambito da
administracdo, verificadas de acordo
com as discussdes publicadas em
artigos cientificos. Para o alcance desse
objetivo foi realizado um estudo dos
artigos publicados no periodo do ano de
2009 a 2013, dessa forma o0s
participantes da pesquisa foram dois
artigos publicados em cada ano do
referido periodo, totalizando assim dez
artigos, sendo que a metodologia de
pesquisa utilizada foi a qualitativa de
carater exploratério e explicativo. Além

disso, a pesquisa valeu-se dos conceitos
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tedricos referentes a gestdo do
conhecimento e temas correlatos para a
sustentacdo da analise dos resultados do
estudo. Como resultado, o estudo
permitiu verificar que a gestdo do
conhecimento tem contribuido para o
contexto organizacional atual, por meio
das praticas de gerenciamento do
conhecimento, e também, com a
utilizacdo da gestédo do conhecimento de
forma integrada com as técnicas de
gestdo estratégica.

Descritores: Gestdo do conhecimento.
Vantagem competitiva. Transferéncia

de conhecimentos.

ABSTRACT

This article aims to present the
contributions of knowledge
management to the current
organizational context within the
administration, verified in accordance

with the discussions published in
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scientific articles. In order to achieve
this goal, a study of published articles
was carried out between the years 2009
and 2013. The research contributions
were two articles published in each year
of the reference period, totalling ten
articles, and qualitative exploratory and
explanatory methods were used in this
research. Furthermore, the research has
made use of theoretical concepts related
to knowledge management and related
topics to support the analysis of the
study results. As a result, the study has
shown that knowledge management has
been contributing to the current
organizational context through
knowledge management best practices
and use of knowledge management
integrated with strategic management
techniques.

Keywords: Knowledge management.
Competitive advantage. Knowledge

transfer.

RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo
presentar contribuciones de la gestién
del conocimiento para el contexto
organizacional actual dentro de la
administracion, verificadas en
conformidad con los debates publicados
en articulos cientificos. Para lograr este
objetivo, se realizd un estudio de los

articulos publicados entre los afios de

2009 y 2013, asi los participantes del
estudio fueron dos articulos publicados
en cada afo del periodo de referencia,
totalizando  diez  articulos. La
metodologia utilizada en la
investigacion fue cualitativa en niveles
exploratorio y explicativo. Ademas, la
investigacion pudo hacer uso de
conceptos tedricos relacionados con la
gestion del conocimiento y temas
relacionados para apoyar el andlisis de
los resultados del estudio. Como
resultado, el estudio mostrd6 que la
gestion del conocimiento ha contribuido
con el contexto organizacional actual a
través de las practicas en gestion del
conocimiento, y también con el uso de
la gestion del conocimiento integrado
con técnicas de gestion estratégica.
Descriptores: Gestion del
conocimiento.  Ventaja competitiva.

Transferencia de conocimientos.

1. INTRODUCAO

Atualmente, a abordagem de

temas como capital intelectual,
inteligéncia competitiva, ativos
intangiveis, organizacOes do
conhecimento, sociedade do

conhecimento, era da informagéo,
economias baseadas em conhecimento,
dentre outros, tém se tornado cada vez
mais frequentes em palestras, artigos,

féruns, revistas, sites e livros. O foco
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crescente nesses temas decorre da
conscientizacdo da importancia do
conhecimento como um  recurso
organizacional, pois, apesar de se
tratarem de assuntos diferentes verifica-
se gque o ponto central desses temas é o
mesmo: o0 conhecimento.

O conhecimento tem ganhado
énfase no ambiente organizacional, pois
através da sua correta valorizacdo e
aplicacdo torna-se um poderoso recurso
competitivo. Diferentemente dos demais
recursos empregados pelas organizagdes
0 conhecimento  apresenta uma
caracteristica peculiar, ele é um recurso
que ao contrario dos demais se valoriza
com 0 uso, isto ocorre porque quando o
conhecimento é aplicado e
compartilhado é capaz de propiciar o
desenvolvimento de outras ideias, isto &,
0 conhecimento pode gerar novos
conhecimentos®.

Para reforcar a importancia do
conhecimento nas organizacgoes
Drucker®, afirma que o0s recursos
econdmicos basicos que sdo os meios de
producdo ndo sdo mais o capital, os
recursos naturais nem a mao de obra, e
sim o conhecimento, pois a riqueza
criada pelas organizacGes € oriunda da
produtividade e  inovagdo, que
representa a aplicacdo do conhecimento

ao trabalho.

No contexto da gestdo do
conhecimento enfatiza-se a vantagem
do recurso intelectual, no caso o
conhecimento, frente aos demais
recursos  organizacionais, mas €
necessario que se compreenda que o
conhecimento € um recurso que deve
ser desenvolvido, ele ndo é um produto
pronto e acabado e nem apresenta uma
férmula que deve ser aplicada que ir&
gerar os resultados esperados, pois o
conhecimento € intrinseco, ele é
desenvolvido no intelecto das pessoas,
ou seja, a criacdo do conhecimento
decorre de um processo continuo, em
que fatores externos como a cultura
organizacional e fatores internos como a
mentalidade e experiéncias vivenciadas
influenciam no seu desenvolvimento.

E ainda, no atual cenério
organizacional caracterizado como um
ambiente competitivo e dinamico onde
ocorrem mudangas rapidas, é essencial
que as organizacOes estejam preparadas
para reagirem de maneira rapida e
eficaz contra as ameacgas ambientais,
tornando-se fundamental as
organizagoes apresentarem um
diferencial competitivo para que possam
se manter e se destacar no mercado,
esse diferencial pode ser criado por
meio da aplicacdo estratégica do

conhecimento.
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E importante que o diferencial
competitivo criado pelas organizacGes
seja um diferencial baseado na
vantagem competitiva sustentavel, isto
¢, a estratégia precisa ser elaborada de
maneira que ndo possa ser plenamente
copiada pelos concorrentes®. Em
relacdo a essa perspectiva, Davenport e
Prusak®

conhecimento é capaz de proporcionar a

consideram que 0
vantagem sustentavel, pois 0
conhecimento gera retornos crescentes e
continuos, visto que, quando o0s
concorrentes conseguirem se igualar ao
0 que é considerado o diferencial
competitivo do momento, a empresa
detentora da vantagem competitiva
sustentavel ja terd avangado para outro
nivel, ISSO ocorre porque,
diferentemente dos recursos materiais
0s ativos do conhecimento aumentam
com 0 uso, isto €, ao contrario dos
ativos materiais que se desvalorizam
com o0 tempo e 0 uso, os ativos do
conhecimento se valorizam, pois, 0
conhecimento gera novos
conhecimentos.

Desse modo, diante do atual
cenario em que as organizagfes estdo
inseridas onde fatores como as
incertezas ambientais e a
competitividade atuam fazendo com que
as organizacbes se ajustem a nova

realidade, constata-se que 0

desenvolvimento da vantagem
competitiva se torna essencial, e
verificado que a gestdio do
conhecimento tem se tornado um tema
que estd ganhando destaque no
ambiente organizacional devido a
conscientizagdo da sua importancia, este
estudo objetivou avaliar, com base nas
discussbes publicadas em artigos
cientificos, de que modo a gestdo do
conhecimento tem contribuido com o
contexto organizacional atual no ambito
da administracdo. Portanto, para o
alcance desse objetivo foi necessério,
primeiramente, identificar as discussoes
referentes a gestdo do conhecimento no
ambito da administracdo publicadas em
artigos cientificos, apos esse
levantamento buscou-se correlacionar
0s conceitos buscando apontar as
contribuicdes e semelhancas
apresentadas nos materiais pesquisados,
e assim foi possivel avaliar o emprego
desses conceitos no contexto
organizacional atual.

Inicialmente o artigo apresenta
uma revisdo da literatura acerca da
gestdo do  conhecimento; dado,
informacao e conhecimento;
conhecimento  tacito e explicito;
conversdao do conhecimento; e gestdo
estratégica do conhecimento. A seguir,
sdo descritos os aspectos metodoldgicos

utilizados para a construcdo da
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pesquisa. Posteriormente, apresentam-se
0s resultados e discusséo e, finalmente,
séo expostas as conclusodes.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO

As constantes mudangas
ocorridas no cendrio organizacional tém
criado um ambiente cada vez mais
competitivo, seja devido a globalizagéo,
as  inovagbes  tecnoldgicas,  as
instabilidades econdmicas ou mesmo as
préprias evolucdes sociais; diante dessa
realidade as empresas precisam se
adaptar as novas exigéncias do mercado
para permanecerem competitivas.

E nesse contexto de mudancas
que o conhecimento tem ganhado
énfase como um recurso organizacional
capaz de gerar uma Vvantagem
competitiva para as organizacles, pois,
diante de uma economia em que a
incerteza predomina, o conhecimento é
considerado como fonte certa de
vantagem competitiva duradoura®.

Dessa forma, constata-se que as
empresas com maior potencial de
obtengdo de vantagem competitiva séo
aquelas que realizam atividades e
desenvolvem produtos e processos
baseados no conhecimento, pois cada
vez mais as empresas  Serdo
diferenciadas por aquilo que elas
sabem.

E ainda de acordo com Takeuchi

e Nonaka®, no atual ambiente onde

ocorrem  mudancas  rapidas, o0
conhecimento como recurso
organizacional apresenta uma

caracteristica exclusiva, visto que ele se
torna obsoleto tdo logo que é criado, por
ISSO € necessario que  NOVOS
conhecimentos sejam criados
continuamente para que a organizacao
sobreviva no ambiente competitivo. A
partir desse argumento verifica-se a
importancia do desenvolvimento da
gestao do conhecimento nas
organizagbes que visam a sua
sobrevivéncia no mercado competitivo e
dindmico.

A gestdo do conhecimento € um
tema complexo, pois, ndo se trata
apenas da captura e transformacgdo das
informacdes em conhecimentos
relevantes para a organizacdo, ela
envolve a empresa como um todo desde
a estratégia até a cultura
organizacional”. Essa complexidade
decorre da sua propria natureza, visto
que a gestdo do conhecimento é
caracterizada como um campo em
rpida evolucdo — o conhecimento é
dindmico, ele se altera de acordo com a
compreensdo, as experiéncias, 0S
aprendizados e as  adaptacOes
vivenciadas — e multidisciplinar, uma

vez que foi criada pela colisdo de
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diversas areas — recursos humanos,
desenvolvimento organizacional, gestdo
da mudanca, tecnologia de informagéo,
gestdio da marca e reputacgdo,
mensuracao e avaliacdo de
desempenho®.

Devido a essa complexidade
verifica-se a existéncia de diversas
definicbes na literatura a respeito da
gestdo do conhecimento, variando de
acordo com o0s autores, pois cada
tedrico enfatiza um ponto de vista, no
entanto percebe-se que em
determinados aspectos alguns desses
tedricos se convergem criando assim
defini¢bes similares. Em observancia a
esse fato, serdo listadas a seguir
algumas definicbes de gestdo do
conhecimento.

De acordo com o0s autores
Davenport e Prusak (1998 apud Beal,
2004)®, a gestdo do conhecimento é o
conjunto de acgdes sistematicas e
disciplinadas de  conversdo  de
informacodes disponiveis em
conhecimento produtivo, sendo capaz
de propiciar o aprendizado individual e
coletivo, além disso, a gestdo do
conhecimento  visa incorporar 0
conhecimento aos processos, sistemas
administrativos, modelos e rotinas
organizacionais com 0 propdsito de
tornar a organizagdo mais eficiente e

eficaz, buscando alcancar dessa forma o

maior retorno possivel a partir do
conhecimento disponivel.

Ja para Teixeira Filho™, o
conhecimento estad muito ligado a acéo,
pois a partir dele é que as decisdes séo
tomadas, dessa forma quanto melhor o
conhecimento maior  serdo  as
possibilidades de melhores tomadas de
decisbes. Com base nessas observacades,
0 autor define a gestdo do conhecimento
como uma colecdo de processos que
visa governar a criacdo, disseminacao e
utilizacdo do conhecimento para o pleno
alcance dos objetivos organizacionais.

Ainda seguindo o aspecto da
capacidade do conhecimento apoiar a
tomada de decisdes destaca-se que a
gestdio do conhecimento conduz a
organizacdo a tomar decisdes mais
acertadas, baseadas na melhor estratégia
adotada de acordo com o ambiente, ou
seja, € a administracdo dos ativos
baseados em conhecimento na tomada
de decisdo. Além disso, a gestdo do
conhecimento é o0 processo sistematico
de identificacdo, criacdo, renovacdo e
aplicagéo dos conhecimentos
estratégicos da organizagdo, desse
modo, a gestdo do conhecimento pode
ser vista como um procedimento
estratégico da organizagao®.

Diante de outra perspectiva o
conhecimento pode ser empregado pela
organizagdo com o proposito de criacdo
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de riqueza, nesse caso, a gestdo do
conhecimento é definida como um
processo por meio do qual a
organizacdo é capaz de gerar rigueza a
partir do seu conhecimento ou capital
intelectual. Essa geracdo de riqueza
ocorre quando a organizacdo emprega o
conhecimento na criacdo de processos
mais eficientes e efetivos, resultando em
reducdo dos custos e do tempo de
entrega do produto/servico ao cliente,
além disso, o capital intelectual ou
conhecimento é definido como algo
intrinseco  que os  colaboradores
possuem e a organizagdo valoriza®.
Associado a percepcdo da
criacdo de riqueza por meio do
conhecimento das pessoas, a gestdo do
conhecimento pode ser conceituada
como 0 processo de obtencdo,
gerenciamento e compartilhamento das
experiéncias e da especializacdo dos
funcionarios, objetivando o acesso a
informacdo no tempo certo, por meio do
uso de tecnologias corporativas™Y.
Takeuchi e Nonaka® defendem
a perspectiva da criacdo continua do
conhecimento, de acordo com o0s
autores a gestdo do conhecimento é o
processo de criacdo continuo de novos
conhecimentos que sdo disseminados
amplamente através da organizacdo e
sdo incorporados velozmente em novos

produtos/servicos, tecnologias e

sistemas. Como 0 conhecimento é um
recurso que apresenta uma rapida
obsolescéncia torna-se fundamental a
sua criacdo continua nas organizacgoes.
A partir das abordagens teoricas
apresentadas, verifica-se que a gestdo
do conhecimento pode ser entendida
COMO Um processo que Vvisa criar,
disseminar e aplicar o conhecimento
para 0 alcance dos objetivos da
organizagdo, sendo que a criagdo
decorre do processo continuo de
transformacdo de informacBes em
conhecimento; a disseminacdo visa 0
compartilhamento do conhecimento,
contribuindo para o aprendizado
coletivo; e a aplicacdo do conhecimento
permite a organizacdo uma atuacao

mais eficiente e eficaz.

2.1 Dado, informacéo e conhecimento

Para a compreensao da gestdo do
conhecimento é necessario entender o0s
conceitos e as diferencas entre dado,
informacdo e conhecimento, pois o
referido tema trabalha com esses
assuntos.

Dessa forma, os dados sé&o
caracterizados como registros
estruturados de transacOes, eles apenas
descrevem parte de um fato ocorrido,
ndo sdo capazes de oferecer uma base
sustentavel para a tomada de decisdes,

apesar dos dados ndo fornecerem
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nenhuma interpretacdo eles  séo
importantes para as organizagdes, pois
s40 a matéria-prima da informagao®.

Ainda que o dado seja a matéria-
prima da informacdo o conjunto de
dados somente ser4 uma informacéo se
ele for capaz de transmitir algum
significado a quem o recebe, este
significado é determinado pelo contexto
em que a pessoa esta inserida™®. Diante
disso, verifica-se que o conjunto de
dados pode ser informacdo para uma
determinada pessoa, mas nao ser para
outra, pois 0 que caracteriza a
informacdo é a agregacao de significado
ao dado, por isso a transformacdo de
dado em informacdo € algo individual,
visto que depende da interpretacdo de
cada pessoa.

Portanto, Davenport e Prusak®
definem informacdo como dados que
fazem diferenca, pois de acordo com o0s
autores a finalidade da informacdo é
mudar a maneira como o destinatario vé
algo, ou seja, é causar algum impacto
sobre 0 seu  pensamento e
comportamento. E, além disso, a
informacgdo é extremamente importante
para as organizagdes, pois é ela que
subsidia a tomada de decisoes.

A informacdo permite a
interpretacdo dos eventos e fatos, por
isso a partir dela é que se gera o

conhecimento. O conhecimento é mais

complexo que os dados e a informacao,
pois além dos dados e das informacdes
ele envolve as experiéncias, os valores,
as habilidades e as atitudes das pessoas,
é intrinseco ao ser humano, é intuitivo,
por isso ha uma dificuldade de
expressa-lo em palavras e de ser
plenamente entendido em termos
l6gicos. Nas organizacoes 0
conhecimento esta presente tanto em
documentos como nas rotinas, nos
processos, nas praticas e normas

organizacionais®.

2.2 Conhecimento tacito e explicito

Quanto ao aspecto
epistemoldgico o conhecimento é
classificado em conhecimento técito e
conhecimento explicito. @)
conhecimento  tacito é individual,
pertence a cada pessoa, por isso ele é
dificil de ser transmitido e formulado,
consequentemente ha uma dificuldade
em documentd-lo. No entanto, o
conhecimento  explicito pode  ser
transmitido em linguagem formal e
sistematica, dessa forma ele pode ser
transferido entre as pessoas e ainda
pode ser transformado em documentos,
facilitando assim a sua disseminagé&o.
(POLANYI, 1966 apud NONAKA,;
TAKEUCH]I, 1997)%9.

Apesar de existir essa separacao

entre conhecimento tacito e explicito, o
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conhecimento ndo é puramente explicito
ou tacito, de acordo com Takeuchi e
Nonaka™®, o conhecimento é ao mesmo
tempo tacito e explicito, ou seja, o
conhecimento apresenta caracteristicas
contraditorias, pois a sua formacdo
decorre do que aparenta serem dois
opostos, mas na realidade essas
caracteristicas opostas sdo
interdependentes, dessa forma no
conhecimento tacito hd a presenca do
conhecimento explicito, e vice-versa.

A partir do entendimento dessa
relagdo contraditoria e interdependente
entre o conhecimento tacito e explicito é
que se desenvolveu a interacdo social
desses conhecimentos, essa interacdo é
denominada como conversdo do

conhecimento.

2.3 Converséo do conhecimento

A criagilo do modelo de
conversdo do conhecimento surgiu a
partir da percepcdo que 0s autores
Nonaka e Takeuchi tiveram em relagéo
ao conhecimento tacito e explicito.

A partir do pressuposto que o
conhecimento pode ser criado e
expandido atraves da interacdo entre o
conhecimento tacito e explicito, foram
criados quatro modos de conversdo do
conhecimento, sdo eles: socializagéo,
externalizacdo, combinacéo e

internalizacdo™.

De acordo com Nonaka e
Takeuchi® a socializacdo é a
conversdo do conhecimento tcito em
tacito, € o0 processo em que O0S
individuos compartilham experiéncias,
no entanto, é considerada como uma
forma limitada de criagdo de
conhecimento, pois ndo possibilita a
formalizacao do conhecimento,
dificultando assim a sua disseminacéao
na organizagdo. A externalizacdo, por
sua vez, ocorre quando o conhecimento
tacito é convertido em explicito, €
caracterizado como a melhor forma de
criagdo do conhecimento, pois nessa
conversdao ocorre a elaboracdo de
conceitos,  permitindo  assim o
compartilhamento do conhecimento. J&
a combinacdo é a conversdo do
conhecimento explicito em explicito,
acontece quando as pessoas trocam e
combinam os conhecimentos através de
meios em que ele esta explicito, nesse
modo de conversdo ndao ha o aumento
da base de conhecimento existente na
organizacdo, Visto que esse processo
apenas sintetiza as informacbes de
varias fontes. E por fim, a
internalizacdo é o processo de
conversdao do conhecimento explicito
em ticito é caracterizada como o
aprender na prética, esta relacionada a
vivéncia das experiéncias de outras

pessoas.
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Nesse processo, ao se realizar a
conversdo novos conhecimentos sdo
criados através da interacdo entre 0s
conhecimentos tacito e explicito, porém
esse novo conhecimento criado a partir
de cada modo de conversédo apresenta
algum tipo de limitagdo, como por
exemplo, a dificuldade na disseminacao
do novo conhecimento, ou entdo quando
0 processo de conversdo nao é capaz de
contribuir na criaghio de novos
conhecimentos, realizando apenas a
sintese dos conhecimentos ja existentes.
Devido a essas restricbes, o0s quatro
modos de conversdo também devem se
interagir de forma continua e dinamica,
formando assim um processo em
espiral, esse processo é denominado
espiral do conhecimento.

2.4 Gestdo

conhecimento

estratégica do

No atual contexto organizacional
em que a competitividade predomina, as
organizacGes tém empregado a gestdo
do conhecimento como recurso para a
obtengdo da vantagem competitiva.
Decorre desse fato que a gestdo do
conhecimento esta sendo empregada
COMO um mecanismo estratégico.

Essa afirmacdo € evidente na
literatura, a exemplo em citagbes como
a de Davenport e Prusak (1999, p. 15)®,

quando afirmam que: “numa economia

global, o conhecimento pode ser a
maior  vantagem  competitiva da
empresa’.

Desse modo, visando o emprego
estratégico da gestdo do conhecimento
surge o conceito de gestdo estratégica
do conhecimento, que de acordo com
Fleury e Oliveira Jr.®® a gestio
estratégica do conhecimento é a
atividade de identificacéo,
desenvolvimento,  disseminacdo e
atualizacao do conhecimento
estrategicamente relevante para a
organizagdo, por meio de processos

internos ou externos.

Portanto, a partir das abordagens
conceituais constatou-se: a importancia
da gestdo do conhecimento no contexto
organizacional; a contribuicdo da
administracdo estratégica no emprego
do conhecimento na tomada de
decisdes; a relevancia do fator humano
na gestdo do conhecimento; e ainda,
verificou-se que a gestio do
conhecimento atua baseada na visdo
sistémica, isto &, ela analisa e trabalha a
organizacdo como um todo. Além disso,
é interessante ressaltar que a gestdo do
conhecimento visa a obtencdo da
vantagem competitiva, ndo apenas com
o foco na obtencdo de lucros, mas ela
também se preocupa em satisfazer as

necessidades dos clientes e parceiros,
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pois a manutencdo dessas parcerias €
fundamental para a sobrevivéncia do

negdcio no atual cenério organizacional.

3. METODOS E TECNICAS DE
PESQUISA

De acordo com a taxonomia de
Vergara®®, esta pesquisa classifica-se
guanto aos seus fins, como exploratoria
e explicativa, e quanto aos meios como
pesquisa bibliogréfica.

A pesquisa é exploratoria, pois
teve o objetivo de coletar os dados que
possibilitaram a compreensdo do
problema de pesquisa, a fim de torna-lo
mais explicito™. E, é explicativa,
porque teve o propdsito de esclarecer os
fatores que de alguma forma
contribuem para a ocorréncia do
problema de pesquisa, isto &, teve como
finalidade tornar o problema de
pesquisa compreensivel, justificando os
motivos que deram causa a ocorréncia
do fato™®.

Quanto aos meios a pesquisa é
classificada como bibliografica, em
razdo de ter sido elaborada com base em
materiais publicados em livros e artigos
cientificos. Os dados da pesquisa foram
coletados em fontes secundarias, isto &,
0s dados ja estavam disponiveis em
materiais publicados, portanto, os dados
ja haviam sido coletados, analisados e
disponibilizados para consulta™®.

E, quanto a abordagem do
problema, a pesquisa classifica-se como
qualitativa, pois de acordo com Souza;
Fialho; Otani“® a pesquisa qualitativa
considera que ha uma associacao entre o
mundo real e o sujeito que ndo se pode
traduzir em nameros, ou seja, ndo se
utiliza métodos estatisticos na anélise
dos dados coletados, o que leva os
pesquisadores a analisarem os dados de

forma indutiva.

3.1 Instrumentos de pesquisa

A coleta de informagbes da
pesquisa foi realizada de modo
longitudinal, que de acordo com
Vergara®®, nesse procedimento os
dados coletados se referem a diferentes
momentos, neste estudo isso se refere
aos materiais publicados em diferentes
anos, pois o objetivo da pesquisa era
avaliar o que vem sendo discutido sobre
a gestdo do conhecimento no Brasil e
qual o reflexo dessa trajetéria no
contexto organizacional atual no ambito
da administracdo, por isso foi preciso
coletar os materiais publicados em
diferentes anos.

O instrumento de pesquisa
utilizado para a coleta das informagdes
foi a andlise de conteudo dos artigos
publicados no site da SciELO -
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Scientific Electronic Library Online?,
ela € uma biblioteca eletrénica que
abrange uma colecdo selecionada de
periddicos cientificos e suas bases de
dados sdo de livre acesso. O referido
site foi escolhido pelo fato de ser um
local em que h&d um grande nimero de
publicacbes de periddicos cientificos,
sendo que, 0 acesso a base de dados é
gratuito e ainda, outro aspecto
importante é que a SCiELO permite o
acesso as publicacbes na integra, e
também ela é uma base dados muito
utilizada e conhecida no ambiente

académico.

3.2 Participantes do estudo

Visto que a pesquisa foi
realizada por meio da analise de
conteddo dos artigos publicados no site
da SciELO, foram considerados como
participantes do estudo os artigos
publicados no periodo do ano de 2009 a
2013. A partir da delimitacdo do
periodo de publicacdo foram
selecionados dois artigos de cada ano,
desse modo o estudo foi realizado com
base em dez artigos.

Os dez artigos foram
selecionados primeiramente de acordo
com o ano de publicacdo e em seguida

analisou-se o contetdo do artigo para

* Melhor visualizado em:
<http://www.scielo.org>

verificar se o0 contetdo abordado
correspondia as  necessidades da
pesquisa, com base nesses critérios
obtiveram-se 0s participantes do estudo.

Para a melhor visualizacdo dos
participantes da pesquisa foi elaborado
0 Quadro 1, esse quadro além de listar
0s artigos participantes do estudo de
forma demonstrativa tem o objetivo de
servir como legenda para as citagoes
dos referidos artigos.

Dessa forma, ao se referir aos
artigos serd utilizado apenas o nimero
correspondente a cada artigo, por
exemplo, ao se referir ao artigo nimero
8, entende-se que o estudo estd se
reportando ao artigo titulado: Fatores
relevantes a  transferéncia  de
conhecimento tacito em organizaces:
um estudo exploratério, dos autores
Bernardo Lemos e Luiz Antonio Joia,
publicado no ano de 2012. Assim, 0
Quadro 1 deve ser consultado para a
verificacdo da legenda, essa
metodologia foi empregada para a
melhor sistematizacdo das ideias, uma
vez que simplifica a citagdo dos artigos.

E ainda, ressalta-se que 0s
artigos participantes do estudo, sao
artigos que apresentam estudos e
discussbes sobre o emprego da gestdo
do conhecimento no Brasil, assim, este

estudo se refere a analise das discussoes
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acerca da gestdo do conhecimento no

Brasil.

Quadro 1 — Listagem e legenda dos artigos participantes do estudo

Ne° Titulo do Artigo Autores Ar!o de~
publicacao
A gestdo do conhecimento emambientes |DALFOVO, Oscar,
1 intensivos de conhecimento: as pequenas |[SCHARF, Edson Roberto; 2009
empresas incubadas de softwares KRAMBECK, Greyce.
CAPUANO; Ethel Airton;
Inteligéncia competitiva e suas conexdes |CASAES, Julio;
2 | epistemoldogicas comgestdo da informacédo e [COSTA, Julio Reis da; 2009
do conhecimento JESUS, Magda Sifuentes de;
MACHADO, Marco Antonio.
A . N BARRADAS, Jaqueline Santos;
Levan'_camento de ten(_jc.en(:l,a_s emgestao Ejo CAMPOS FILHO, Luiz Alberto
3 | conhecimento no Brasil: anélise de conteudo . 2010
A - . Nascimento.
da opinido de especialistas brasileiros
. L . POPADIUK, Silvio;
4 Conhemmento_ tacito, explicito e cultural SANTOS, André Eduardo Miranda 2010
no planejamento da demanda dos.
~ . . . |CUNHA, Julio Araujo Carneiro da;
Gestdo do conhecimento em transnacionais: .
5 | o ambiente organizacional como instrumento YOKOMIZO, Cesar Akira, 2011
. . CAPELLINI, Gustavo de Almeida.
disseminador
Conversado do conhecimento é fonte de POPADIUK, Silvio;
6 Vantagem Competitiva Sustentavel? RICCIARDI, Giancarlo. 2011
Uma analise empirica sob a perspectiva da
Resource-based View
Gerenciamento estratégico da informacdo |REGINATO, Carlos Eduardo Roehe;
por meio da utilizagdo da inteligéncia GRACIOLI, Odacir Deonisio.
7 competitiva e da gestdo do conhecimento — 2012
umestudo aplicado a indUstria
moveleira do RS
Fatores relevantes a transferéncia de LEMOS, Bernardo;
8 conhecimento tacito em organizagdes: JOIA, Luiz Antonio. 2012
um estudo exploratorio
. . OLIVEIRA, Paulo Henrique de;
gm estlfdo sobre gestdo do coqhec!mento e GONCALVES, Carlos Alberto;
9 inovacdo emuma empresa multinacional do PAULA, Edmar Aderson Mendes de: 2013
setor de fast-food : 0 caso da Subway ASSIS, Vivian Coelho.
. . SANTOS, Damidao Eneias de Melo
Processo estratégico e conhecimento dos:
10 orgamza}monalz e,m.dlrec;ao aum modelo de TAKAHASHI, Adriana Roseli 2013
gestao estratégica do conhecimento Wiinsch.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

3.3 Procedimento de coleta e analise
de dados

No procedimento de coleta de
informacdes foi realizado a analise dos
artigos de acordo com a classificacdo

dos tipos de leitura propostos por Gil®”,
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assim foram realizadas as leituras:
exploratoria, seletiva, analitica e
interpretativa.

E ainda, apos o procedimento de
leitura foram elaborados o fichamento
dos artigos utilizados na pesquisa, O
objetivo principal da confeccdo do
fichamento era dispor as informacdes
relevantes para a pesquisa de forma
clara e simples, facilitando assim, a sua
analise. Desse modo, a coleta das
informacBes foi realizada por meio da
leitura e fichamento dos artigos.

E, quanto ao procedimento de
andlise das informacdes, foi realizada a
listagem das contribuicdes da gestdo do
conhecimento no contexto
organizacional atual, de acordo com as
discussOes apresentadas em cada artigo.
A partir dessa listagem foi possivel
verificar as abordagens que foram
levantadas em cada artigo, por meio
dessa verificagdo identificaram-se as
abordagens que foram tratadas de forma
correlata entre os dez artigos, isto é, 0s
assuntos que foram abordados em mais
de um artigo, essas abordagens foram
listadas e apresentadas em formato de
diagramas para melhor visualizagéo e
compreensdo. Portanto, apds esses
procedimentos de coleta e analise de
informacdes foi possivel alcancar os

resultados deste estudo.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
Ap6s a andlise dos artigos,
visando a melhor compreensdao e
sistematizacdo, o0s resultados serdo
apresentados conforme os objetivos da
pesquisa, de acordo com a seguinte
sequéncia:
a) contribuicdes proporcionadas pela
gestdo do conhecimento para o contexto
organizacional atual, verificadas em
cada artigo; b) abordagens semelhantes
entre os artigos; e c) avaliacdo do
emprego da gestdo do conhecimento no
contexto organizacional atual, de acordo

com as discussoes.

a) Contribuicdes proporcionadas pela
gestdo do conhecimento para o
contexto organizacional atual,
verificadas em cada artigo

No artigo 1 verificou-se que o
conhecimento é caracterizado como um
dos principais ativos da empresa, porém
0s entrevistados reconhecem que
poderiam trabalha-lo com mais afinco e
profundidade, especialmente em relacéo
a disponibilidade de tempo para obté-lo.
Além disso, constatou-se que a
motivacdo é um fator relevante para o
aprendizado e, também, a importancia
da selecdo das informacg6es no intuito de
manter as informacdes relevantes e
descartar as que néo irdo contribuir no

processo de gestdo do conhecimento.
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Com o estudo apresentado no
artigo 2 constatou-se que a integracéo
da gestdto do conhecimento e a
inteligéncia competitiva estd sendo
utilizada por véarias empresas e tem
proporcionado resultados positivos, pois
as empresas necessitam utilizar
ferramentas e técnicas que as ajudem na
rentabilizacdo do fluxo de informacdes
externas e internas devido a abundancia
de informacdes e a necessidade de se
selecionar as informacdes relevantes
para a tomada de decisGes. Porém, é
importante ressaltar que as empresas
que tiverem a intencdo de utilizar as
praticas de gestdo do conhecimento e
inteligéncia competitiva devem estar
cientes que esse processo leva tempo até
a sua maturacao.

A pesquisa do artigo 3 tinha o
objetivo de levantar as tendéncias em
gestdio do conhecimento no Brasil,
porém ao final do estudo o0s
pesquisadores verificaram que ainda
ndo ha& um consenso nas respostas
relativas as tendéncias, no entanto,
verificou-se que a cultura € a barreira na
adocdo da gestdo do conhecimento que
foi mais citada pelos entrevistados, e
houve uma unanimidade na afirmacéo
que a gestdo do conhecimento ndo é
modismo. A partir do estudo o0s
pesquisadores  verificaram que é

necessario  realizar uma ampla

disseminacdo da gestdo conhecimento
nos diversos segmentos da sociedade,
pois de acordo com a pesquisa poucas
pessoas estdo informadas sobre o tema.

O estudo do artigo 4 objetivou
apresentar a aplicacdo da gestdo do
conhecimento a modelos que permitem
prever com mais precisdo e menores
riscos as oportunidades e ameacas
futuras relativas a0  ambiente
competitivo, no que diz respeito ao
planejamento da demanda. Dessa forma,
verificou-se que ha uma grande
utilizagcdo de fontes de conhecimento
explicito no desenvolvimento do
planejamento da demanda e o
conhecimento  tacito  também  é
amplamente utilizado nesse processo,
assim constatou-se que o planejamento
da demanda consiste em um conjunto
que envolve tanto os conhecimentos
tacitos como os explicitos.

Por meio da  pesquisa
apresentada no artigo 5 verificou-se
que para ocorrer o fluxo de
conhecimentos em empresas
transnacionais por intermédio da gestédo
do conhecimento, primeiramente, deve
haver uma Unica cultura organizacional
legitimada entre as empresas — matriz e
subsidiarias — para o estabelecimento de
valores que mantenham 0S
comportamentos e as atitudes rotineiras

que possibilitem as trocas de
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conhecimento, desse modo, 0s
pesquisadores observaram que ha
evidéncias que a gestdo do
conhecimento depende de valores
morais enraizados no cotidiano da
empresa. E, quanto as praticas da
empresa em que o estudo foi realizado,
constatou-se que: as praticas de gestao
da empresa sdo embasadas em manuais
corporativos; h& a valorizacdo da
transferéncia de conhecimentos;
valorizacdo do capital humano; e as
politicas da empresa focam-se nas
melhores préticas, localmente.

A pesquisa apresentada no
artigo 6 verificou que ao contrario do
modelo te6rico, a conversdo do
conhecimento pelo modelo SECI nédo é
fonte de vantagem  competitiva
sustentavel, de acordo com a
perspectiva da Resource-based View
[RBV], pois segundo a pesquisa a
socializacéo, externalizacéo,
combinacéo e internalizacdo ndo geram
recursos, simultaneamente, valorosos,
raros, imperfeitamente imitaveis e
imperfeitamente  substituiveis.  No
entanto, ainda de acordo com a
pesquisa, a criagdo do conhecimento
pode ser fator que contribui, apenas,
para a obtencdo da vantagem
competitiva.

O estudo realizado no artigo 7

possibilita a visualizacdo de dois tipos

de empresas que atuam no mesmo setor,
sendo que, um grupo é composto por
empresas de grande e médio porte, esse
grupo possui estratégias estruturadas,
faz uso de técnicas de gestdo do
conhecimento e utiliza a internet como
um recurso estratégico por meio de
técnicas de inteligéncia competitiva; e 0
segundo grupo é formado por empresas
de pequeno e médio porte que possuem
uma estrutura mais centralizada, apenas
algumas empresas desse grupo fazem
uso  parcial das  técnicas de
monitoramento competitivo e, ainda,
nesse grupo ndo sdo utilizadas as
técnicas de gestdo do conhecimento,
assim, esse grupo de empresas néo trata
a informagdo como um  recurso
estratégico. Diante dessas observacdes,
0s pesquisadores verificaram que a
gestdio do conhecimento € pouco
utilizada na industria moveleira do Rio
Grande do Sul.

No artigo 8 foram identificados
os fatores relevantes a transferéncia de
conhecimento  tacito na empresa
Petrobras S.A., 0s pesquisadores
identificaram trés fatores, séo eles: fator
idiossincratico, esse fator € composto
pelas caracteristicas pessoais, € quanto
mais a caracteristica idiossincratica do
profissional estiver aberta ao proximo,
maior deverd ser sua intencdo de

transferir o conhecimento tacito. O
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segundo fator esta relacionado a forma
como a empresa lida com a sua
estratégia de gestdo do conhecimento, e
0 terceiro fator estd associado com a
estrutura organizacional. Assim, esses
foram os fatores constatados que
influenciam  os  profissionais na
transferéncia do conhecimento tacito na
organizacao.

O artigo 9 relata uma pesquisa
realizada com um franqueado de uma
rede de fast-food, os pesquisadores
verificaram que ha um incentivo para 0s
funcionarios administrativos e
operacionais criarem, desenvolverem e
compartilharem 0s  conhecimentos,
porém, pelo fato do negdcio ser uma
franquia, nem todos 0s conhecimentos
sdo aplicados na inovagédo dos produtos
e processos operacionais. Desta forma,
a gestdo do conhecimento é mais
utilizada na  disseminacdo  das
informacdes referentes as tendéncias e
inovacbes do setor e das informacdes
oriundas da propria rede de franquias.

O estudo apresentado no artigo
10 analisa a relacdo entre o processo
estratégico e a gestdo do conhecimento

em uma organizagdo do  setor

alimenticio, essa empresa devido a
mudangas no ambiente interno e,
principalmente, no ambiente externo
teve que readequar o seu planejamento
estratégico e implementar um novo
processo estratégico, o estudo relata
como foi realizada a implementacdo
desse novo processo, mostrando como a
gestdo do conhecimento foi empregada
juntamente com a gestdo estratégica.
Assim, o0s pesquisadores verificaram
que a gQestdo  estratégica do
conhecimento contribuiu positivamente
para 0 desenvolvimento do processo
estratégico da organizacao.
b) Abordagens semelhantes entre os
artigos

De acordo com a andlise dos
artigos verificou-se que no processo de
gestdo do conhecimento é necessario
realizar a selecdo das informacdes
relevantes, isto &, é necessario
selecionar as informacdes Uteis e
descartar as informacgdes que ndo sao
relevantes no processo, por meio da
Figura 1 é possivel verificar os artigos

que abordaram esse tema.

Figura 1 — Selecdo das informag0es relevantes
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Selecionar
as
informacdes
relevantes

Artigo 1 Artigo 2

Fonte: Elaborada pelas autoras.
para o desenvolvimento da gestdo do
O segundo tema que foi conhecimento, conforme a
abordado em dois artigos se refere ao esquematizacédo da Figura 2.
tempo que é necessario para a criagdo
de um ambiente organizacional propicio

Figura 2 - Gestdo do conhecimento: projeto de longo prazo

Implementacéo de
praticas de gestéo
do conhecimento
demandam tempo

Artigo 2 Artigo 5

Fonte: Elaborada pelas autoras.

essa questdo, do pouco ou nenhum

Por meio da analise dos artigos conhecimento do tema, das teorias ou
foi possivel observar que a gestdo do das técnicas, conforme o esquema da
conhecimento ainda ndo € um tema de Figura 3.

amplo conhecimento, pois verificou-se
que em trés artigos foram levantadas

Figura 3 — Disseminacdo da gestdo do conhecimento

Artigo 6

Artigo 3 Artigo 7

A gestao do
conhecimento
como um tema
pouco conhecido

Fonte: Elaborada pelas autoras.
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Em relacdo a disseminagdo do
conhecimento explicito, constatou-se
que dois artigos verificaram por

intermédio de suas pesquisas que as

empresas utilizam as praticas de
formalizagdo do conhecimento por meio
de documentos/manuais normativos,
essas pesquisas foram apresentadas nos

artigos citados na Figura 4.

Figura 4 — Disseminacdo do conhecimento explicito

Artigo 5

Normatizacéo
das praticas:
manuais
corporativos

Artigo 10

Fonte: Elaborada pelas autoras.

A abordagem mais citada entre
os artigos foi a transferéncia de
conhecimento, conforme visualizagdo
da Figura 5, esse tema foi abordado da
seguinte maneira: no artigo 5 levantou-
se a questio da valorizacdo da
transferéncia de conhecimentos; o artigo
8 é um estudo que trata especificamente
da transferéncia de conhecimento; o

artigo 9, por sua vez, relata que o

entrevistado utiliza a técnica da
transferéncia de conhecimentos por
meio de um agente multiplicador; e por
fim, o artigo 10 apresenta a percepc¢ao
da contratacdo de novos profissionais
com o0 objetivo que o novo contratado
promova a transferéncia de seu
conhecimento  para 0s  demais

profissionais.

Figura 5 — Transferéncia de conhecimentos

M
Artigo 5

Transferéncia

conhecimentos

M
Artigo 10
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Fonte: Elaborada pelas autoras.
énfase para as questdes relacionadas as
Na Figura 6 estdo representados melhores praticas.

0s artigos em que o0s estudos deram

Figura 6 — Enfase nas melhores préticas

Artigo 7

Artigo 5 Artigo 10

Foco nas
melhores
praticas

Fonte: Elaborada pelas autoras.

E ainda, foi possivel verificar formalizada, seja em manuais ou nas
que a valorizagdo do capital humano foi politicas da empresa.
abordada em dois artigos conforme a
Figura 7, é interessante destacar que
essa valorizacdo é explicita e

Figura 7 — Valorizacédo do capital humano

Artigo 5 Artigo 10

Valorizagdo
do capital
humano

Fonte: Elaborada pelas autoras.
realizada com o proposito de verificar
Desse modo, essas foram as sete em torno de quais temas as discussdes
abordagens que foram levantadas em circundam.
mais de um artigo participante do

estudo. A analise das semelhancas foi
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¢) Avaliacédo do emprego da gestédo do
conhecimento no contexto
organizacional atual, de acordo com
as discussoes

A gestdo do conhecimento, no
Brasil, € uma 4&rea que estd se
consolidando, portanto, ndo se trata de
um modismo. O estudo e a divulgacédo
do tema por meio de artigos cientificos,
congressos, revistas e universidades
evoluindo as linhas de pesquisa tém
contribuido para a consolidacdo do
tema™®?,

Apesar da verificacdo em alguns
estudos que a gestdo do conhecimento é
ainda um tema pouco conhecido,
verificou-se que as suas técnicas estdo
sendo utilizadas por diversos tipos de
empresas, independentemente, do seu
porte, modelo de negbcio, da
localizagdo e da atuacdo de uma
empresa em diversas localidades, seja,
em estados ou paises diferentes. Dessa
forma, constatou-se que as préaticas de
gestdo do conhecimento podem ser
trabalhadas em qualquer tipo de
organizacao.

Por meio da adogdo das praticas
de gestdo do conhecimento as empresas
estdo valorizando o capital humano,
passando a adotar critérios objetivos
para a ocupacao e promocgao de cargos,
sendo que o critério é a capacitacdo
profissional, ou seja, a busca de

profissionais que detém 0
conhecimento. A adogédo desse critério é
importante, pois segundo Carvalho
(2012, p. 184)®) «a gestdo do capital
humano é extremamente focada na
utilizacdo das pessoas como fontes de
conhecimento, e, assim, como ativos
essenciais para 0 sucesso da estratégia
organizacional”.

Ainda, em relagdo aos recursos
humanos verificou-se que por meio da
gestdo do conhecimento enfatizam-se as
praticas e a valorizacdo da transferéncia
de conhecimentos, dessa forma, o0s
profissionais devem estar dispostos, ndo
sO a aprender, mas também a
compartilhar os conhecimentos que
detém.

Outras técnicas de gestdo do
conhecimento que as empresas estdo
adotando sdo: a padronizacdo das
praticas em  manuais/documentos
normativos e o foco nas melhores
praticas, essas acbes, de acordo com

Santiago Jr.Y

, ttm o objetivo de
proporcionar melhorias nas atividades
desenvolvidas pela empresa, e
consequentemente gerar melhorias nos
resultados da organizacao.

De acordo com as abordagens
dos artigos, constatou-se que as
empresas estdo utilizando a gestdo do
conhecimento  juntamente com as

praticas de gestdo estratégica, dentre
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essas  aplicacbes  destacam-se: a
integracdo da gestdo do conhecimento
com a inteligéncia competitiva com o
propdsito de selecionar as informacdes
relevantes para a tomada de decisdes,
essa aplicacdo encontra fundamentacao
tedrica no conceito utilizado por
Carvalho (2012, p. 207)®, que define a
inteligéncia competitiva “como um
sistema de préticas de conhecimento
altamente focado na competitividade
com o intuito de auxiliar as tomadas de
decisbes e gerar vantagem competitiva
para a organizagao”.

E, também outra prética
identificada € relacionar a gestdo do
conhecimento com 0S  Processos
estratégicos, no estudo apresentado no
artigo 10 essa pratica ocorreu na
implementacao de um novo
planejamento e no desenvolvimento do
processo estratégico. Na implementacao
desse novo processo, a empresa
verificou a necessidade de se buscar
conhecimentos, diante disso, foi preciso
trabalhar as questbes voltadas aos
recursos humanos. Essa préatica esta de
acordo com a abordagem de Bukowitz e
Williams®, segundo as autoras, as
empresas que investem em acgdes e
processos estratégicos com o objetivo
de se tornarem cada vez mais
competitivas e lideres sabem da
necessidade de gerenciar o fluxo de

conhecimento para gerar valor a partir
de seu capital intelectual.

E, por fim, em apenas uma
abordagem foi verificado que o
resultado do estudo divergia com a
teoria, foi 0 caso do estudo realizado no
artigo 6 em que se verificou que a
conversdao do conhecimento por meio
do modelo SECI ndo é fonte de
vantagem competitiva sustentavel sob a
perspectiva da RBV, e sim um fator que
contribui, apenas, para a obtencdo da
vantagem competitiva.

Portanto, essas foram as
contribuigdes da gestéo do
conhecimento no contexto
organizacional atual verificadas nas
discussbes  relatadas nos  artigos

participantes deste estudo.

5. CONCLUSAO

A partir da andlise dos dez
artigos, verificou-se que as discussoes
abordadas nos estudos diziam respeito a
implementacao da gestao do
conhecimento como um processo de
gerenciamento, por meio da criagéo,
disseminacéo e aplicacéo do
conhecimento; e também constatou-se o
emprego da gestdo do conhecimento
juntamente com as técnicas de gestdo
estratégica, ou seja, a utilizagdo do
conhecimento para a obtencdo da

vantagem competitiva.
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Desse modo, com a

implementacéao da  gestdo do
conhecimento as empresas tém
enfatizado a importancia dos recursos
humanos na organizacdo por meio da
valorizagdo do capital humano e com o
desenvolvimento de técnicas de
transferéncia de conhecimentos entre os
profissionais. E, verificou-se também
que as empresas estdo padronizado as
suas praticas, por intermédio de

manuais e estdio focando nos

procedimentos para a adocdo das
melhores préticas.

E, por fim, em relagdo ao
emprego estratégico da gestdo do
conhecimento constatou-se a utilizacéo
da inteligéncia competitiva de forma
integrada com a gestdo do
conhecimento, essa integracdo esta
sendo utilizada para o monitoramento
das informacbes externas e internas a

organizagao para a tomada de decisdes.
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