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RESUMO

Este artigo busca ressaltar a importancia do conhecimento na contemporaneidade
concebendo-o como um ativo corporativo indispensavel no ambito organizacional.
Apresenta resultados de uma pesquisa bibliografica baseada nas idéias de autores como
Figueiredo (2005), Zabot e Silva (2002), Goulart (2008) e outros. A gestdo do
conhecimento € uma pratica essencial nas organizagdes, pois incentiva a criatividade e
inovacdo dos colaboradores, otimizando a qualidade dos produtos e servigos oferecidos.
As organizagbes que focalizam o capital intelectual criam condigdes eficientes e
eficazes, para atingirem seus objetivos, dai a necessidade da presenca dos profissionais
das Relagdes Publicas para harmonizar os relacionamentos nas instituicbes tornando o
ambiente organizacional propicio para a aquisi¢do e disseminagdo do conhecimento.
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As organizacGes estdo vivenciando uma fase conhecida como era da
comunicacdo e da informacdo que se tornou evidente apds os anos 90 do século
passado. Essa nova realidade social elege o conhecimento como recurso mais
importante, exigindo das organizacdes uma maior flexibilidade, foco no futuro com
atividades pro-ativas e valorizacdo do ser humano (CHIAVENATO, 2003).

A esse respeito, Zabot e Silva (2002, p. 11) afirmam que:

O aspecto central dessa nova sociedade que bate as portas do século
XXI ¢ a caracterizacdo do conhecimento como o ativo de producéo
mais importante, diante dos ativos tradicionais de médo-de-obra, capital
e tecnologia.[...] Se antes o valor central era producdo em massa de
mercadorias, valorizadas em sua materialidade hoje o lugar central é
ocupado pelas idéias, informagdes e codigos digitais, valorizados em
sua imaterialidade produtora de inovacéo, criatividade e servico.
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De acordo com Oliveira e Paula (2007), o conhecimento e a informacéo
estdo ocupando papel central na contemporaneidade propiciando para as organizacdes
aumento de produtividade, criacdo de novos negdcios e de vantagens competitivas, pois
as informacbes e os conhecimentos aliados ao processo de globalizacdo causam
impactos econémicos, politicos e culturais, ao tempo em que favorecem a integracao
dos mercados, a descentralizacdo e a diversificacdo da producdo e sobremaneira
propiciam o uso de tecnologias da informacgdo e comunicacao intensificando os fluxos
informacionais das organizagdes tanto nos ciclos de producdo/servi¢os quanto na sua
relacdo com a sociedade.

Levando em consideracdo a economia, Lastres e Albagli (1999) ressaltam
que o aumento do uso de informacgéo e conhecimento nesse setor reflete, diretamente,
nas praticas de producdo, comercializagdo e consumo de bens e servigos gerando novas
formas de circulacdo e de valorizacdo do capital o que, consequentemente, demanda um
novo arranjo do processo produtivo que, por sua vez, requer novos saberes e
competéncias, além de novos aparatos e instrumentais tecnoldgicos. Tais inovagoes
levam uma nova reconfiguracdo das relacdes no interior das organizacdes de modo a
tornarem-se mais dindmicas.

Castells (apud FEIRA, 2006), fala que uma das caracteristicas da nova
economia é ser informacional, portanto o novo paradigma tecnoldgico necessita fazer
parte do sistema social no que tange seus atributos culturais. Para melhor exemplificar a
autora baseada em Castells fala que esse novo paradigma é o da tecnologia da
informacao constituida por cinco componentes. O primeiro a informacdo é a matéria-
prima; segundo ponto € que ela penetra em todos os setores da atividade humana; o
terceiro menciona que ela esta estruturada em rede; o quarto que é altamente flexivel —
admite a readaptacdo permanente; e por fim que esta aberta a convergéncia e a

interdisciplinaridade ao admitir a unido de diferentes areas.

Crescemos na Era Industrial. Ela se foi, suplantada pela Era da
Informagdo. Estamos deixando para trds um mundo econdmico cujas
principais fontes de riqueza eram fisicas. Nessa nova era, a riqueza é
produto do conhecimento. O conhecimento e a informagdo - ndo
apenas o conhecimento cientifico, mas a noticia, a opinido, adiversao,
a comunicagdo e o servico - tornaram-se as matérias-primas basicas e
0s produtos mais importantes da economia. Compramos e vendemos
conhecimento [...] (STEWART, 1998, p.14).
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Bolgar (2001) considera a informacdo e o conhecimento como os dois
elementos de forte poder competitivo do momento, pois as empresas se diferenciam
umas das outras por aquilo que sabem fazer bem e rapido. Para o referido autor o
conhecimento ndo € algo novo, no entanto € recente o seu reconhecimento como um
ativo® corporativo que faz as organizaces funcionarem e que devem ser gerido e
cercado dos mesmos cuidados dedicados a obtencdo de valor de outros ativos mais
tangiveis.

Kaplan e Norta (apud ENSSLIN e ENSSLIN, 2008, p.100) afirmam que
“atualmente, todas as organizagdes criam valor sustentavel por meio da alavancagem de
seus ativos intangiveis”. Ensslin e Ensslin (2008) colocam que os ativos baseados no
conhecimento devem ser gerenciados e monitorados como questdes centrais por ser
elemento responsavel pela riqueza organizacional. De acordo com Fleury e Oliveira Jr
(2008) o conhecimento organizacional, que € um ativo invisivel e se forma lentamente
ao longo do tempo, esté enraizado na histéria e na cultura organizacional®, o que confere
0 seu carater estratégico. Os autores esclarecem ainda que 0s recursos intangiveis,
impulsionadores de vantagens competitivas para empresa, podem ser resultados de
processos por meio dos quais a empresa cria ou adquire conhecimento sobre suas agdes.

Corroborando com esse pensamento Goulart (2008, p. 29) fala que “a
habilidade para adquirir, integrar, armazenar, partilnar e aplicar [conhecimento] é a
capacidade mais importante de uma empresa deve ter ou desenvolver para construir e
sustentar uma vantagem competitiva”. Segundo Sveiby apud Goulart (2008), hoje o
conhecimento € a base da estrutura interna e externa da empresa e € um recurso valioso
das organizac6es responsavel por conduzir mudanca na forma de enxergar a realidade
empresarial, de apontar para onde as empresas devem ir, 0 que o coloca com um novo

paradigma estratégico de gerenciamento.

* De acordo Servico Brasileiro de Apoio a Micros e Pequenas Empresas do Estado de Sdo Paulo
(SEBRAE- SP) com o os ativos de uma empresa correspondem aos “bens ¢ direitos que a
empresa tem num determinado momento”. Disponivel em
http://www.sebraesp.com.br/fag/financas/analise_planejamento/ativo.

* Cultura organizacional é “um conjunto de valores e presupostos basicos expresso em
elementos simbolicos, que, em sua capacidade de ordenar, atribuir significados e construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicacdo e consenso como
ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominagdo.”(Fleury e Fischer apud Marchiori, 2008,
p.91)


http://www.sebraesp.com.br/faq/financas/analise_planejamento/ativo

Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicacao
XXXIV Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicagdo — Recife, PE — 2 a 6 de setembro de 2011

Autores que estudam o conhecimento em nivel organizacional, a exemplo
de Nonaka e Takeuchi apud Zabot e Silva (2002) classificam o conhecimento humano
em técito e explicito. Além destes dois tipos, Figueiredo (2005) apresenta ainda o
conhecimento potencial. Para ele conhecer e gerenciar estas trés formas de elucidar a
realidade é essencial para que as empresas encontrem as melhores maneiras de
mobilizar e alavancar o conhecimento individual para que este possa fazer parte
integrante do conhecimento organizacional. Sobre o conhecimento em prol da
organizacdo serd trabalhado nos capitulos posteriores, inicialmente serdo apresentadas
as caracteristicas de cada tipo de conhecimento.

Figueiredo (2005) define o conhecimento tacito como o conhecimento mais
simples, aquele que estd contido nas cabecas das pessoas e que é a associado, entre
outros pontos, com o0s Vvalores, emocOes, intuicdo habilidades, competéncias e a
capacidade de agir das pessoas. Para o autor esse tipo de conhecimento € construido
atraves de experiéncias praticas e de trocas espontaneas entre pessoas, propiciadas e
proporcionadas pelo ambiente que estéo inseridas.

Compartilhando desse pensamento, Zabot e Silva (2002) caracterizam
conhecimento tacito como particular gerado da experiéncia pessoal, que envolve fatores
intangiveis, como as crencas, perspectivas, sistemas de valor e experiéncias individuais,
segmenta-se em duas dimensdes: a dimensdo tecnica que abrange a as capacidades ou
habilidades e a dimensao cognitiva percep¢des, modelos mentais, crencas e etc, sendo
mais dificil de ser articulado e transmitido em linguagem formal.

A linguagem formal é a forma que o conhecimento explicito se articula,
segundo Zabot e Silva (2002), esse conhecimento pode ser transmitido de uma forma
relativamente facil. Ele € conhecido por meio de expressdes matematicas, manuais,
livros etc. Para Aranha e Martins (2005) referindo-se a qualquer conhecimento
discorrem que eles se manifestam por meio do pensamento, que se traduz em linguagem
verbal ou ndo verbal resultando em verdades de tipos bastantes diferentes e
complementam afirmando que o pensamento é concreto quando se utiliza imagens
visuais, sonoras, olfativas, tateis, cinestésicas ou de paladar.

Percebe-se que o conhecimento explicito resulta do conhecimento tacito.
Sobre isso Figueiredo (2005, p. 52) coloca que “pode ser a “materializacdo” ou
representacdo do conhecimento de alguém para que seja transferido, transmitido,
comunicado, visualizado, armazenado, preservado, compreendido e assimilado por

outros”. O autor frisa também que o conhecimento explicito para que tenha sentido,
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importancia contexto parte do conhecimento tacito, pois para compreendé-lo e
internaliza-lo € preciso que a pessoa tenha pré-requisitos cognitivos e de uma bagagem
antecedente de conhecimentos.

Figueiredo (2005, p. 58) apresenta o conhecimento potencial como um tipo
novo de conhecimento, pouco reconhecido, mas de grande importancia para as
organizagdes. Este conhecimento é “potencializado pela recente evolucdo da tecnologia
da informacéo e da ampliacdo da capacidade de manipulacéo e processamento de dados
dos computadores atuais”, a exemplo dos bancos de dados que guardam e
disponibilizam meios para aquisi¢do de conhecimentos (til e aplicavel aos negdécios.

De acordo com Rufatto Jr. (2008, p. 140), a “gestdo do conhecimento vem
da necessidade de reconhecer o conhecimento como um ativo corporativo e entender a
necessidade de geri-lo e cerca-lo com o mesmo cuidado dedicado a obtencédo de valor de
outros ativos tangiveis”. Sobre a gestao do conhecimento, Fleury e Oliveira Jr. (2008, p.

19) posicionam-se dizendo que:

A Gestdo do Conhecimento apresenta uma importante contribui¢do
para compreensdo de como recursos intangiveis podem constituir a
base de uma estratégia competitiva, assim como para identificacdo dos
ativos estratégicos que irdo assegurar resultados superiores para
empresa no futuro [...] gestao estratégica do conhecimento a tarefa de
identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento
estrategicamente relevante para a empresa, seja por meio de processos
internos, seja por meio de processos externos as empresas.

O conhecimento pertence ao individuo que o adquire, porém ele pode ser
utilizado em prol da coletividade. Nesta intencdo de ampliar a utilizacdo dos
conhecimentos individuais para a melhoria de um sistema organizacional que surgiu
uma area focada na gestdo deste ativo intangivel. Figueiredo (2005) afirma que a
Gestdo do Conhecimento (GC) veio para que as empresas encontrem as melhores
maneiras de mobilizar e alavancar o conhecimento individual, para que este possa se
tornar parte integrante do conhecimento organizacional. Compartilhando dessa idéia
Davenport e Prusak apud Oliveira e Neves (2008, p. 178) falam que a Gestdo do
Conhecimento tem como objeto “fazer com que esse conhecimento [individual] se torne
disponivel para os outros. Isso pode ser visto como um conjunto de processos que

governa a cria¢do, uso e disseminacdo do conhecimento”.

A gestdo do conhecimento pode ser vista também como uma nova
fronteira a ser superada pela empresa que espera atingir a
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diferenciacdo competitiva [...] por desenvolverem capacidades
superiores para aprender (todos, com todos, o tempo todo, em todo
lugar), alavancar suas competéncias, seus ativos intelectuais e aplicar
0 saber, por utilizarem inteligentemente e mobilizar coletivamente o
que descobrem de novo, por serem habeis em criar, disseminar,
ampliar e utilizar novos conhecimentos e seguirem instintivamente
rumo a aprendizagem estratégica (FIGUEIREDO, 2005, p. 10).

As defini¢des sobre Gestdo do Conhecimento sdo abordadas de forma bem
semelhantes pelos autores da area sempre enfocam a importancia do conhecimento para
0 desenvolvimento das organizagdes. Goulart (2008, p. 26) refor¢ca que “fazer sua
gestdo por meio de processos de captura, armazenamento, disseminacdo e
compartilhamento” do conhecimento permite que toda a empresa o utilize no
aperfeicoamento e na evolucdo de suas estratégias. Bryant (apud OLIVEIRA; ALVES
FILHO, 2008) coloca que além de ser um processo destinado a criar e compartilhar
conhecimento nas empresas a Gestdo do Conhecimento faz com que esse ativo seja
incorporado aos produtos, sistemas e servicos de uma organizacdo, mas € preciso

esforcos de toda a hierarquia da empresa.

A crescente importancia do conhecimento nos modelos
organizacionais sugere ndo apenas que ele é um ativo que pode ser
armazenado, recuperado e transferido para terceiros em conta-gotas,
como também que cada vez mais é possivel transformar conhecimento
intangivel em produtos especificos. As transformacbes de
conhecimento tacito e intangivel em produtos concretos ocorrem no
contexto de um ‘mercado do conhecimento’ que permite a negocia¢do
entre compradores e vendedores para maximizar a utilidade [...] A
maior facilidade de acesso a informacédo, em razdo da nova tecnologia
e da velocidade das comunicagfes, criou as condicBes apropriadas
para que o conhecimento escapasse de seus detentores tradicionais: os
pequenos circulos e a elite (RODRIGUES, 2008, p. 88-89).

Percebe-se que as empresas necessitam transformar também o conhecimento
que é intangivel em algo tangivel e que isso € possivel quando a criacdo e 0
compartilhamento sdo feitos de forma estratégica ndo se restringindo a uma pequena
parcela do quadro organizacional. Essa postura se aplica a qualquer empresa. Para
Avila e Freitas Janior (2008) as empresas privadas ganham a vantagem competitiva por
que elevam seu desempenho com relagdo as outras empresas a partir do momento que
atinge melhoria dos produtos e servicos, elevam também a produtividade e

rentabilidade, inovando nos processos de trabalhos e satisfazendo os clientes. Ao setor
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publico a melhoria no desempenho organizacional e possibilitando maior transparéncia
e economia para o cidadao.

Esse carater universal de aplicacdo em qualquer empresa seja publica ou
privada é apontado por Terra citado por Avila e Freitas Junior (2008, p. 76), enfatizando
que é necessario uma “nova infra-estrutura organizacional (estrutura, cultura, processos,
estilo gerencial), novas posi¢cdes quanto a capacidade intelectual de cada membro da
organizacdo ¢ uma efetiva lideranga”. Essa lideranca tem que ser preparada para
enfrentar as barreiras dos processos de transformacgdo. E neste momento que aparece a
importancia do comportamento dos que lideram as organizacfes, eles tem a
possibilidade de colocar em prética a Gestdo do Conhecimento e precisam ser
preparados para isso, alguns tém a sensibilidade e ja faziam uma gestdo do
conhecimento agindo pela sua sensibilidade administradora. Sobre isso, Figueiredo
(2005, p. 02) faz a seguinte explanagéo:

Na verdade, o conhecimento ja é gerido em muitas empresas de certo
modo. Em fung&o da importancia dele, muitos gerentes, por iniciativa
propria, jA implantam suas iniciativas de gestdo de conhecimento.
Muitos deles nem sabem que sdo iniciativas de gestdo do
conhecimento, porém o importante é que sabem de sua importancia e
reconhecem os efeitos positivos que elas geram na empresa. Enquanto
projetar e implantar iniciativas que resultam em gestdo do
conhecimento para alguns gerentes acontecem de maneira instintiva,
outros, no entanto, s as adotardo como pratica e modelo de gestdo e
s6 conhecerdo seus beneficios quando procedimentos efetivos de
gestdo do conhecimento forem ensinados e disseminados como padrao
de atuacdo admirado pela empresa, razdo pela qual defendo a adoagédo
de um programa de gestdo do conhecimento, que, antes de qualquer
coisa, ensine e prepare pessoas proativas para a gestdo do
conhecimento.

E relevante que o gestor tenha meios que promovam o conhecimento
organizacional, colocando o ambiente favoravel com a disseminagdo de “praticas e
crencas identificadas com confianca, reciprocidade, significados compartilhados, redes
de trabalho e normas que facilitem a interacdo e a transferéncia de informacéo e o
desenvolvimento de novo conhecimento” (MCELROY apud OLIVEIRA; ALVES
FILHO, 2008, p. 54).

No que tange a confianca e credibilidade elementos essenciais para abertura
de canais de interacdo necessarios a gestdo do conhecimento € preciso ter cuidado, pois

sdo preciosos e frageis, portanto quando conquistados deve-se tentar manté-los
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fortalecidos. Figueiredo (2005, p. 34) nos diz que “a credibilidade e a confianca, dois
destes ingredientes preciosos, sdo imprescindiveis ao sucesso do programa ou iniciativa
de gestdo do conhecimento. Certamente ndo se chega com éxito ao fim da corrida de
gestdo do conhecimento sem eles (se ¢ que ela tem fim)”.

E importante enfatizar os objetivos da gestdo do conhecimento. Referindo-se

a esses objetivos Avila e Fretas Jinior (2008, p. 76) os dispdem assim:

(1) formular uma estratégia de alcance organizacional para o
desenvolvimento, visando a criacdo, aquisicdo, compartilhamento e
uso do conhecimento; (2)implantar estratégias orientadas ao
conhecimento; (3) promover uma melhoria continua dos processos de
trabalho; (4) monitorar e valiar os lucros obtidos mediante a aplicagido
do conhecimento; (5) reduzir o tempo de ciclo de desenvolvimento de
novos produtos e melhorias dos ja existentes; reduzir o tempo de
duracédo dos processos decisorios.

Partindo desses objetivos 0s gestores devem tracar os melhores mecanismos
para planejar e colocar em prética, estratégias da gestdao do conhecimento. Varios livros
demonstram diversas formas de fazer com que o conhecimento dos que compde o
quadro da organizagdo seja utilizado em prol ndo s6 do crescimento individual, mas,
sobretudo do crescimento da empresa como um todo.

Figueiredo (2005), autor de um dos principais livros da area ja citado no
presente trabalho, aborda que, para que a gestdo do conhecimento aconteca de fato é
preciso criar nas organizagdes um Comité de Gestdo do Conhecimento que €
considerado uma grande promessa para encarar o desafio. Esse Comité é a maneira de
formalizar e alcancar mais dedicacao e resultados de um grupo que estuda o tema e suas
formas de aplicacdo na empresa vale ressaltar que 0s executivos estdo presentes mais 0s

demais colaboradores podem participar também.

Os objetivos do Comité de Gestdo do Conhecimento vdo muito além
da monitoracéo, coordenacéo e elaboracdo das iniciativas de gestdo do
conhecimento e do préprio Plano Diretor do programa de gestdo do
conhecimento. Através do Comité de Gestdo do Conhecimento, seus
membros poderdo expressar, representar e defender muito melhor as
necessidades de conhecimento de toda empresa. Por defini¢do, um
comité é uma forca-tarefa multidisciplinar conduzida por varios
funciondrios, dedicada a solucionar um problema especifico. No caso
de gestdo do conhecimento, a composi¢do do Comité de Gestdo do
Conhecimento deve envolver um time hibrido de talentos, com
competéncias diversas, sendo representados por pessoas das diversas
areas estratégicas da empresa (FIGUEIREDO, 2005, p. 22).
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Para o referido autor, as fungOes e atividades de um Comité variam muito

dependendo da maturidade, dos propdsitos, objetivos e expectativas que cada empresa

tem diante da gestdo do conhecimento. Dentre as funcdes de um Comité Figueiredo

(2005, p. 23) coloca:

Elaborar o Modelo de Gestdo do Conhecimento; Elaborar o Plano
Diretor do Programa de Gestdo do Conhecimento (se a alta clpula
delegar); Disseminar conhecimentos a respeito da GC; Avaliar casos
reais de sucesso e melhoras praticas em GC (externas e internas);
Apoiar e estimular a educagdo e a coeréncia em GC; Colaborar na
implantagdo dos “primeiros passos” da GC; Auxiliar na criagdo da
cultura favoravel do conhecimento; Planejar a arquitetura de GC;
Sensibilizar, divulgar e obter comprometimento; Conquistar
patrocinadores e mantenedores; Orientar, planejar, e alinhar o Programa
de GC estratégica e competitivamente; Realizar benchmarking
[observar praticas de outras empresas aplicando o que convier a
realidade de sua empresa, grifo meu] com praticas de GC; Definir
politicas de relacionamento e aprendizagem com stakeholders [publicos
de interesse das organizagfes, grifo meu]; Definir plano de atuacgdo
para entrega de valor do conhecimento.

Pode-se enfatizar diante dessas varias funcles a necessidade de elaborar um

modelo de gestdo que apresenta os formatos que deve ter gestdo do conhecimento nas

organizagdes. Esse modelo que pode variar entre as diferentes empresas, por que deve

levar em consideracdo as caracteristicas de cada uma, da o direcionamento para as acoes

embasando para 0 Plano de Gestdo do Conhecimento que enfoca os detalhamentos as

diretrizes e de como deve ser a implantacdo das praticas de gestdo de conhecimento.

Eles devem ser intrinsecos, no entanto tem diferenca.

A principal diferenca e evolucdo do Plano Diretor de Gestdo do
Conhecimento em relagdo ao Modelo de Gestdo do Conhecimento é
gue enquanto o Modelo de Gestdo do Conhecimento se preocupa com
0 “o que” fazer para atingir os objetivos e propdsitos do Programa de
GC.O Plano Diretor de Gestdo do Conhecimento tem como objetivo
detalhar cuidadosamente cada acdo, cada etapa de implantacdo, cada
adocgdo, cada iniciativa e esfor¢co estratégico de gestdo do
conhecimento. O resultado do Plano Diretor de Gestdo do
Conhecimento quase sempre € um mapa detalhado das metas, acGes e
proximos passos de gestdo do conhecimento. E exatamente o
refinamento do Modelo de Gestdo do Conhecimento. Trata-se de uma
lista de objetivos e metas a serem alcangados pelo programa. Ele deve
expressar e manifestar uma politica clara de investimentos previstos,
alocacdo dos recursos humanos diretamente envolvidos e dedicados,
projetos, &reas envolvidas, usuérios do conhecimento (quando isso é
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possivel e viavel) e de seus cargos e fungdes, bem como prever a
nomeacéo dos profissionais envolvidos (FIGUEIREDO, 2005, p. 29).

Para estabelecer os objetivos, metas e as formas de implantacéo da gestao do
conhecimento, é essencial que os lideres das organizagdes (como dito anteriormente)
tenham bases sobre Gestdo do Conhecimento e Organizacdo de Aprendizagem (que sera
abordada no decorrer do capitulo). As nocGes tedricas tornam a pratica mais segura,
dada a fundamentacdo que o processo se alicerca.

Davnport e Prusak citado por Rufatto Jr (2008) apresenta em trés dimensdes
um modelo tedrico para o gerenciamento do conhecimento da empresa. A primeira € a
Geracdo do Conhecimento que o conhecimento surge da transformacao de informacgdes
tidas pela interagdo com o ambiente para combina-lo com as experiéncias, valores e
regras. A segunda confere a Codificacdo do Conhecimento que pretende tornar o
conhecimento acessivel para quem precisa dele feito por meio apropriado de
codificacdo e distribuicdo. E por ultimo € a transferéncia do conhecimento atraves de
estratégias que incentivam trocas espontaneas ou formalizadas contando com apoio
metodoldgico e tecnoldgico.

No que tange a essa ultima dimensdo pode-se corroborar com 0 pensamento
de Gold, Malhotra e Segars apontado por Oliveira e Alves Filho (2008, p. 54) de que
para a Gestdo do Conhecimento é crucial a presenca de elementos que favorecam a
conciliagdo e compartilhamento de modo eficiente, sdo as presengas “de normas e
mecanismos de confianca de contextos de compartilhamento e de tecnologia para
assegurar o processamento de informacdes”. Se esses pontos ndo sdao presentes
impossibilita o armazenamento, transformacdo e transporte do conhecimento na
organizacéo.

Antes de armazenar e disseminar conhecimentos nas organizacfes € preciso
mapear esses conhecimentos. E a parte que possibilita identificar quem possui, onde
estdo e de que forma podem ser explicitados. Esse termo de mapeamento € utilizado
por Goulart (2008) para definir a fase de identificacdo dos conhecimentos criticos
[estratégicos, grifo meu] que sendo compartilhados entre as gerac6es de profissionais da
empresa possibilita permanentemente a sustentabilidade e inovacdo das estratégias
empresariais.

Goulart (2008, p. 30) ancorado teoricamente por Zack categoriza o
mapeamento em duas abordagens. A por processo que utiliza “a modelagem, a

descricdo e a andlise dos processos empresariais para determinar os conhecimentos
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criticos relacionados”; e a por dominio “fazer uma analise da massa de conhecimento
existentes na empresa para organiza-los em uma logica diferente da estrutura
funcional”. Essa ultima abordagem tem como meta “ignorar a estrutura funcional da
empresa e agrupar as atividades em dominio de conhecimento”.

Ainda no contexto do mapeamento Goulart (2008, p. 30) tendo como base as
explicagdes de Ermine que por sua vez ancorou-se em Tseng e Huang, separa 0s

conhecimentos a serem identificados nas organizagcdes em quatro categorias:

conhecimento vital — conhecimento muito importante que deve ser
localizado; conhecimento pontual — importante para resolver alguns
problemas; conhecimento sazonal — ndo é importante para a maioria
dos problemas, mas deve ser localizado para as necessidades
eventuais; conhecimento insignificante — conhecimento que ndo deve
ser objeto de mapeamento, a menos que exista uma necessidade
especial da empresa.

O mapeamento de Goulart é semelhante a primeira etapa da Gestdo do
Conhecimento apresentada por Ensslin e Ensslin (2008) intitulado de Identificacdo. Para
os autores a fase de identificacdo objetiva trazer luz aos recursos intangiveis criticos da
organizacdo. Relembrando o que foi colocado no primeiro capitulo que conhecimento
vem do vocabulario latim que quer dizer elucidar a realidade, ou seja, iluminar o que
estava oculto, pode-se entender que essa fase ¢ a do “conhecer” o conhecimento nas
organizacdes.

Dando seqliéncia as etapas, depois da identificacdo € a vez da mensuracéo e
avaliacdo apontadas por Ensslin e Ensslin (2008, p. 100), colocam a argumentacdo de
kaplan e Norton quando estes afirmam que “o tratamento dos elementos de natureza
intangivel fundamenta-se nas seguintes hipdteses: (i) ndo se pode gerenciar o que nao se
pode medir; (ii)) ndo se pode medir o que ndo se conhece/entende”. Para tanto nao
explica como mensurar e avaliar (nem essa € a pretensdo do presente trabalho), mas os

autores definem que:

O termo “avalia¢do” [...] refere-se ao efeito de se atribuir valor, sendo
que o valor pode ser entendido em sentido qualitativo (mérito,
importancia), ou em um sentido quantitativo (mensuracgdo). O autor
explica que o sentido qualitativo expressa a idéia de julgamento,
formagdo de juizo ou atribuicdo de conceito a determinados atributos
de algum objeto(por exemplo: bom, 6timo e eficaz). Por sua vez, o
sentido quantitativo refere-se a quantificacdo de atributos de um
objeto, com o intuito de expressa-los, numericamente (como por
exemplo, o preco de um produto, a altura de uma pessoa e a
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temperatura ambiental) (PEREIRA apud ENSSLIN; ENSSLIN 2008,
p. 103-104).

A avaliacdo e mensuracdo correspondem uma etapa que possibilita ter o
conhecimento dos pontos fortes e fracos da organizagdo fornecendo informacdes para
que a fase seguinte do gerenciamento e monitoramento possa maximizar oS pontos
positivos que agregam valor a organizagao e minimizar 0s pontos negativos que macula
a imagem e a deixam a empresa em desvantagem competitiva. Para Ensslin e Ensslin
(2008, p. 107-108), nessa ultima etapa “devem-se direcionar os esforgos para a busca e
selecdo daquelas iniciativas que melhor impactam naqueles RI criticos que tragam uma
maior contribui¢io para a organizagdo [...] e as implementam”. E importante frisar que
0 monitoramento do desempenho deve ser permanente. Sobre esse ponto Figueiredo
(2005, p. 200) fala que:

Tado importante quanto monitorar cada processo sob a luz do
conhecimento, avaliando seus resultados, eficacia, performance,
retornos, indicadores de eficiéncia, sua ligacdo com os ambientes
externo e interno, sua relagdo com o conhecimento, seu grau de
maturidade, € imprescindivel saber a hora de eliminar um processo e
escolher o que deve deixar de ser feito, promovendo ndo sé a
manutencdo, melhoria ou ativacdo dos processos, mas também sua
desativacdo, quando necessaria. Tao importante quanto implementar
melhorias em processos é saber a hora de interrompé-los. Decidir
modifica-los e fazé-los de outra forma ou optar por aposenta-los.

Demais autores abordam os processos da Gestdo do Conhecimento com
olhares diferentes como é o caso de Avila e Freitas Jinior (2008, p. 77-78). Estes
estudiosos tendo como aporte tedrico os estudiosos Probst, Raub e Romhardt discorrem
que as etapas que delineiam o processo da Gestdo do Conhecimento nas organizacoes
sdo:

criacdo do conhecimento — essa fase refere-se a todas as formas de
criacdo do conhecimento, seja a partir da interagdo com o ambiente
externo, seja por meio da interacdo entre 0s membros da organizacéo,
incluindo, entre os esforcos despendidos, a criacdo de féruns de
discussdo, com temas de interesse da organizagdo; armazenamento do
conhecimento — essa fase tem como objetivo armazenar 0s
conhecimentos Uteis para a organizacdo de maneira a torna-los
acessiveis aqueles que deles necessitam; compartilhamento do
conhecimento- essa fase corresponde a transferéncia do conhecimento
entre os membros da organizagdo. O Compartilhamento é o processo
de dividir conhecimentos (explicitos e tacitos) através de praticas
formais e informais, visando estimular o fluxo de conhecimento
interno; utilizacdo do conhecimento — significa o gerenciamento dos
mecanismos que garantam a agregacdo dos conhecimentos em novos
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produtos e servigos. Neste aspecto, a T.I faz, efetivamente, a
diferenca, pois ndo adianta investir na criacdo do conhecimento se ndo
houver na organizagdo uma cultura voltada para o aproveitamento e
utilizacdo desse conhecimento.

No que se refere a tecnologia da informacao (T.I) frisada nesta ultima etapa,
Figueiredo (2005, p. 323) fala que se elas forem bem escolhidas e empregadas podem
contribuir muito para as organizacdes sendo capazes de acelerar “os processos de
aprendizagem, colaboracéo, trocas e acesso a informacdo e conhecimento, analise de
dados, e muito mais, todos tdo uteis a gestdo do conhecimento”.

Implantar a Gestdo do Conhecimento é valorizar e utilizar nas organizacfes
0 que ser humano tem de particular: o pensar; o refletir; o criar e especialmente a
possibilidade de mudar por meio do saber, reconhecendo o homem como maior riqueza
e N30 comO mais um recurso ou uma mera extenséo das maquinas. O capital humano
munido do seu capital intelectual, € que dar sentido aos equipamentos de trabalhos, aos
computadores, aos documentos e etc, e estes somente existem para serem utilizados em
funcéo do proprio homem.

E significante entender que essa valorizagdo do conhecimento esta
intimamente ligada a cultura da organizacdo que se composta pelo costume da
aprendizagem proporciona o crescimento pessoal e organizacional, impulsionando o
investimento em pesquisas, planejamentos e aplicacdo de estratégias de gestdo téo
necessaria para o crescimento das organizacoes.

E salutar que as acBes de gestdo estejam centradas em um planejamento
estratégico fundamental para que as empresas sobrevivam diante da grande
competitividade do mercado. A construcdo de um planejamento estratégico possibilita
pensar estratégias e se preciso repensa-las ou reavalia-las buscando sempre adequar de
forma eficiente e eficaz as acGes do presente com o intuito de atingir, no futuro, o
objetivo estabelecido pela empresa.

Verifica-se que uma das estratégias eficiente e eficaz utilizadas na
contemporaneidade é trabalhar a figura humana dentro das proprias organizagdes com o
auxilio dos esforcos de comunicacdo que possibilitem abrir canais eficientes de troca de
informacGes propiciando o didlogo entre os que compdem o publico interno das
organizacdes, contribuindo para a consolidacdo de uma imagem positiva.

A presenca do profissional de Relagcdes Publicas como papel dirigente na

gestdo do conhecimento € devido a sua formacdo humanistica além de técnica
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contemplando as organizacgdes e as pessoas que a compde, sendo assim o profissional
capacitado para gerenciamento de uma politica organizacional “firme, respeitosa,
responsavel e desenvolvedora do saber e das iniciativas, e, que promova uma gestdo do
conhecimento de forma comprometida com o sujeito histérico e com todas as dimensées
humanas: politica, social, biologica e psicologica” (BUENO; SOARES, 2008, p. 3).

Para o profissional trabalhar com a gestdo do conhecimento € salutar saber que
além da superacdo de desafios e da criagdo de uma infra-estrutura, 0os processos de
gestdo do conhecimento, demandam tempo, requerem esforcos e investimentos, bem
como capacitagido e competéncia. “Qualquer que seja a solugdo escolhida é importante
que seja adotada e construida em torno dos colaboradores e de suas relagdes diarias e
seja coerente com a estratégia de negocios e de conhecimento da empresa”
(FIGUEIREDO, 2005, p. 343).

Os profissionais das Rela¢des Publicas sdo essenciais no novo contexto
organizacional, portanto € preciso que sejam colocados em uma situacdo estratégica,
para que a comunicacdo funcione adequadamente criando sinergia, agilizando os canais
eficientes que promovam a interacdo e fortifique as relagdes entre os colaboradores.
Harmonizar os relacionamentos nas instituicbes torna o ambiente organizacional mais
propicio para a transmissdo, aquisicdo e disseminacdo do conhecimento, um ativo
intangivel de grande valia para constru¢cdo da auto-imagem positiva e para a

permanéncia das organizacfes na contemporaneidade.
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