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Resumo:

O presente artigo aborda a utilizagdo diferenciada das ferramentas da Gestdo do Conhecimento visando a
mudanca organizacional. Inicialmente sdo considerados sistemas administrativos que sustentam o ndcleo
essencial da organizagdo perante o mercado, as novas metas que a organizacdo pretende atingir e a
manutencdo de um sistema observatorio sobre os competidores do mesmo segmento industrial. As
ferramentas adotadas pela Gestdo do Conhecimento séo distinguidas em trés diretrizes basicas forjadas pela
aplicacdo dos conceitos da Gestdo do Conhecimento: compartilhamento de idéias, inovacdo e inteligéncia
competitiva.
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Knowledge management as the basis for
organizational change

Abstract

The present article approaches a differentiated utilization of Knowledge Management tools aiming the
organizational change. Initially it considers the management systems which sustain the organizational main
nucleus before the market, the new goals pretended to be achieved by the organization and at last an
observatory system regarding competitors in the same industrial segment. Tools adopted by Knowledge
Management are distinguished in three basic directions forged by the Knowledge Management applied
concepts: sharing ideas, innovation and competitive intelligence
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1 Introducéo

“Toda mudanga organizacional requer um grande
investimento - de tempo, energia e recursos”.
(SENGE, 1999, p. 60). Mudancas organizacionais
acontecem a partir de preméncias que podem ser de
origem interna ou externa. O presente artigo aborda
a utilizacdo diferenciada das ferramentas da Gestéo
do Conhecimento (doravante chamada GC)
considerando inicialmente 0S sistemas
administrativos que sustentam o nucleo essencial da
organizacdo perante o mercado, as novas metas que
a organizacdo pretende atingir e a criacdo e/ou
manutencdo de um sistema observat6rio sobre os
competidores do mesmo segmento industrial. No
cenario onde convergem estas forgcas diversas, a
gestdo do conhecimento torna-se o elemento
fortalecedor do ndcleo essencial da organizacgao
assim como é o elemento norteador para que 0s
caminhos da mudanca levem a organizacdo a um
patamar de sucesso em seu segmento de mercado.

1.1 O Problema

Ao planejar e vivenciar as etapas da mudanca
organizacional, hd que se manter sob critica o
conhecimento pertinente a organizagdo o qual
fomenta a produgdo em vigor, simultaneamente a
medida que se apura o olhar para o rumo escolhido
pela organizacdo para atingir a mudanga desejada.
Estas exigéncias inerentes ao processo de mudanca
vao gerar, necessariamente, novas necessidades de
captura, retencéo e disseminagéo de conhecimentos.
Devem ser considerados tanto 0S novos
conhecimentos que assentardo as mudangas
planejadas, assim como 0s conhecimentos
anteriores  observados como  essenciais  a
organizacdo, pois sdo capazes de prover a
continuidade dos elementos que modelam a
identidade desta perante o mercado. Porém, a
literatura atual sobre a gestdo do conhecimento
provoca hesitacbes sobre qual a diretriz mais
adequada a ser priorizada. Seria através da
estruturagdo de métodos para captagdo, manutencdo
e acesso do conhecimento na organizagdo, em
busca do ideal do compartilhamento de idéias? Ou
a diretriz prioritaria seria a de provocar um
ambiente propicio a experiéncias novas, resultando
em novos produtos para  surpreender
incansavelmente o mercado? Ou entdo, seria a
melhor diretriz aquela mais previdente, a que busca
situar a empresa em posicdo estratégica,
ponderando o futuro, buscando incessantemente um
largo espectro de informagdes de forma a dar
suporte as tomadas de decisbes e provocar
mudancas capazes de manter organizagdo sempre
em uma posic¢do dianteira no mercado?

1.2 Objetivo do artigo

30

Norteado pelas questbes acima, 0 presente artigo
tem a pretensdo de sugerir diretrizes objetivando a
priorizacdo de sistematicas de GC a partir da
clareza das metas que a empresa deseja atingir. Em
consequéncia, o ferramental respectivo a cada
diretriz serd também definido. Em se tratando de
empresas em processo de mudanca, deve haver um
olhar acurado sobre a sistematizacdo do processo de
aplicacdo dos conceitos da GC, pois, se trata do
fundamento que sustentarda 0S novos rumos
pretendidos pela organizacdo, sem que, entretanto,
a organizacdo perca caracteristicas importantes que
a identificam no segmento empresarial onde se
encontra.

1.3 Aspectos metodolégicos

Estes pesquisadores, por entenderem que tanto a
questdo problema quanto os objetivos pedagdgicos
do presente artigo ndo se constituem como situacdo
quantificavel, optaram pela pesquisa bibliografica.
N&o obstante, os resultados destas aplicagOes
certamente consubstanciaréo elementos
quantificaveis na estrutura empresarial.

2 Revisao da literatura

2.1 Consideracbes sobre a  mudanca
organizacional

A mudanga organizacional é sintoma de que a
salde da organizacdo requer cuidados. Muitas
vezes, esta salde é abalada internamente por
problemas crbénicos que consomem recursos e
desanimam os colaboradores; ou entdo, o abalo é
provocado por agBes agressivas e ameacadoras de
competidores que crescem em importancia no
mercado.

Uma vez identificada a natureza dos sintomas
conforme exposto acima, a organizagdo deve
planejar as diretrizes para mudanca modelando-as
com qualidades conforme as destacadas a seguir,
com base na orientacdo de Senge (1999):

- As iniciativas de mudanca devem ter clareza ao
se relacionar a metas e processos de trabalho
verdadeiros;

- Tém como objetivo a melhoria de desempenho;

- S80 suportadas pelos colaboradores que tém
poder de empreender acdes relativas a essas
metas;

- Buscam equilibrar acdo e reflexdo, ligando
indagacéo e experimentacdo.

- Objetivam aumentar a capacidade das pessoas,
individual e coletivamente;

- Tém como finalidade aprender a respeito da
aprendizagem, em contextos coerentes com a
realidade da empresa.
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Uma vez identificados os focos de dificuldades, a
organizacdo podera tracar com seguranca as metas
que deseja atingir através da mudanca. Neste ponto,
depara-se com o grande desafio sobre como se deve
considerar a GC de modo a fundamentar a
metodologia gerencial com a finalidade de atingir
0s objetivos de mudanca desejados.

2.2 Consideracbes sobre o conhecimento
organizacional

Schoén (2000) constréi uma abordagem de cunho
epistemoldgico ao distinguir o conhecimento
profissional rigoroso, baseado na racionalidade
técnica, do conhecimento nascido da pratica. “A
racionalidade técnica diz que os profissionais sdo
aqueles que solucionam problemas instrumentais,
selecionando os meios técnicos mais apropriados
para propésitos especificos” (SCHON 2000, pg.15).
Contudo, o conhecimento rigoroso nao é suficiente
para resolver problemas que sdo trazidos pela
realidade, forjados por uma mescla de fatores
ambientais, materiais e econdmicos. O citado autor
conduz a sua andlise sobre o conhecimento no
campo profissional observando que, nas primeiras
décadas do século XX, as universidades comegaram
a oferecer cursos profissionalizantes, que na sua
percepcdo, substituiam o talento artistico pelo
conhecimento sistematico, cientifico. E costume
dizer que o conhecimento artistico é particular
daquele tipo de profissional cuja praxis é sujeita a
improvisacBes — e em alguns casos, a improvisacéo
é sua propria natureza, ja entdo com a denominacéo
de “artistas”, como os escultores, compositores e
outros.

Schon desenvolve sua teoria sobre o conhecimento,
afirmando que através da observacdo e da reflexdo
sobre as acgOes é possivel fazer uma descricdo do
conhecimento tacito que as produz. E que
conhecer-na-acdo significa colocar de forma
explicita o tipo de inteligéncia que comeca por ser
tacita. Schon percebe que acontece este fendmeno
em uma situacdo de agdo que suscita no individuo
reacOes espontaneas e rotineiras.

O conhecer-na-agdo é
um processo técito, que
se coloca
espontaneamente, sem
deliberagdo consciente
e que funciona,
proporcionando 0S
resultados pretendidos,
enquanto a situacdo
estiver dentro  dos

limites do que
aprendemos a tratar
como normal. (

SCHON, 2000 pg. 33).
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E o conhecer-na-a¢cdo d4 margem para que aconteca
outro fendbmeno que ndo necessariamente nasce no
momento da a¢do no trabalho, mas no siléncio, na
lembranca de um resultado negativo e que precisa
ser evitado a todo custo. A este fendbmeno Schén
denomina reflexdo-na-acao.

Mas ha que ser lembrada a complexa a situacdo das
empresas que empreendem tarefas da iniciacdo e
educacdo: o tempo empresarial é escasso, 0 ritmo é
acelerado e raramente permite erros, pois sdo
envolvem custos. Mas o citado autor reconhece
que, “muitos iniciantes ainda se formam através da
condicdo de aprendiz e muitos profissionais e
criticos experientes da educacdo profissional ainda
a véem como uma opg¢do de método.” (SCHON,
2000, pg. 40).

Percebe-se alguma semelhanca entre o conhecer-
na-acdo conceituado por Schon e a expressdo
“conhecimento tacito”cunhada por Michael Polanyi
em The Tacit Dimension (1967) para descrever a
origem do conhecimento, expressdo esta que foi
brilhantemente retomada por Nonaka e Takeuchi,
ao final do século XX.

Ao conhecimento iniciado na a¢do, no experimentar
e na observagdo, porém ainda ndo comprovado
como tal por ndo trazer a seguranga dos
movimentos e respostas, segue-se a inspiracdo dos
autores Nonaka e Takeuchi ao identifica-lo como
conhecimento tacito. Nonaka e Takeuchi langam
méo do conteldo explicito da cultura japonesa que
privilegia o conhecimento advindo da experiéncia
sensorial e individual em contraposicdo com a
tradicdo racional ocidental que separa o objeto da
percepcdo do sujeito e também seguiram a rota
aberta por Polanyi ao distinguirem o conhecimento
em dois momentos: tacito e explicito.

Segundo o0s autores japoneses, 0 conhecimento
tacito é formado, por um lado, por elementos
cognitivos chamados “modelos mentais” que
ajudam o individuo a definirem seu mundo:
valores, preconceitos, crencas e paradigmas. Por
outro lado, o conhecimento tacito compreende o
elemento técnico do conhecimento que inclui
know-how concreto, técnicas e habilidades.

O conhecimento  explicito  refere-se  ao
conhecimento transmissivel em linguagem formal e
sistematica.

Ha semelhancas entre as abordagens de Nonaka e
Takeuchi e Schén quanto a dinamica da
apropriacéo do conhecimento pelo individuo, ainda
que tal dindmica seja distinta nos dois modos de
pensar. Enguanto Schén observa 0
desenvolvimento intelectual do individuo a partir
da etapa conhecer-na-acdo para aprofundar-se e

estender-se em uma etapa posterior que ele
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denomina reflexdo-na-acdo, Nonaka e Takeuchi
privilegiam a aquisicio de conhecimento,
apropriacdo e a conversdo do conhecimento através
de movimentos sociais, embora o conhecimento
seja nascido no intimo do individuo.

Nonaka e Takeuchi (1997), habilmente situam a
expansdo do conhecimento organizacional em duas
dimensdes: epistemoldgica e ontoldgica. Ora,
considerando que o conhecimento é atributo natural
do individuo, o conhecimento de uma organizacdo
ndo pode iniciar-se sendo em mentes humanas. Os
autores japoneses entendem que a organizacao deve
prover todos 0s suportes aos individuos criativos ou
proporcionar ‘“‘contextos para a criacdo do
conhecimento.” (NONAKA e¢ TAKEUCHI, 1997,
pg. 65). E o conhecimento se expande quando o
individuo, tal como um vortice, amplia a rede de
conhecimento formal efou informalmente na
organizacdo até que ela se cristaliza através da
conversdo em um movimento espiralado, que se
agiganta em duas dimensdes: epistemolégica e
ontolégica.

Conforme a orientagdo de Nonaka e Takeuchi
(1997) seguira, de forma concisa, a descricdo da
conversdo do conhecimento em quatro modos,
partindo do individuo — dimensdo epistemoldgica.
A este movimento circular de conversdo do
conhecimento tacito em explicito os autores
japoneses denominam “Espiral do Conhecimento” e
0 situam na dimensdo epistemoldgica, conforme
sintetizado na Figura 1.

1- conhecimento tcito em conhecimento técito,
denominado pelos autores de socializagdo. Um bom
exemplo é o conhecimento que se forma nos
aprendizes, quando hd a observacdo atenta aos
movimentos dos veteranos que prové nos iniciantes
a capacidade de produzir através da pratica, da
imitacéo

2- conhecimento tacito em conhecimento explicito,
denominado pelos autores de externalizagdo. A
articulagdo do conhecimento tacito em explicito
surge no amadurecimento do conhecimento do
individuo e do coletivo na empresa. Trata-se do
dominio do objeto alvo do conhecimento a ponto de
capacitar aqueles possuidores deste conhecimento a
faculdade de descrevé-lo sob algum tipo de
linguagem.

3- conhecimento explicito em conhecimento
explicito, ou combinagdo. Os autores japoneses
caracterizam esta etapa do desenvolvimento do
conhecimento considerando que, a partir de sua
organizacdo como explicito, o conhecimento tende
a interagir com outros conhecimentos explicitos
pré-existentes nos outros individuos ou em registros
presentes na empresa.
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4- conhecimento explicito para conhecimento técito
ou internalizacdo. Trata-se do conhecimento ap6s
plenamente absorvido e diligentemente explicitado
é observado a ser tal como inerente ao individuo

Didlogo |

Conhecimento Conhecimento
Tacito em  Explicito

(Socializagdo) |(Externalizacéo)

Conhecimento | Conhecimento

Conhecimento Compartilhado |  Conceitual

Técito
2 C
Conhecimento o N
Explicito (Internalizacdo)| (Combinag&o)
Conhecimento | Conhecimento
Onperacional Sistémico

Construggio do Campo

Aprender fazendo

Figura 1: Espiral do Conhecimento, inspirada em
modelo de Nonaka e Takeuchi, 1997.

A espiral alcanca sua dimensdo ontolégica quando
se expande e alcanga outros niveis dentro da
organizacdo: individuo, grupo, organizacao,
interorganizacéo.

Neste ponto, é natural pensar que a espiral do
conhecimento, nas duas dimensGes, possa se
configurar também como inteligéncia coletiva,
suportada pelo conforto e agilidade dos recursos
tecnoldgicos da informacéo.

2.3 Conhecimento em rede: inteligéncia coletiva

Os recursos da Tecnologia da Informacdo do
mundo atual fornecem uma multiplicidade de
possibilidades de conexdes individuais e entre
grupos através do acesso as bases de dados a
distancia que possibilitam a consulta a bibliotecas
virtuais, leitura de cléssicos, discussdes em grupo e
a criacdo das comunidades em rede. Pierre Levy
(1999), um dos maiores pensadores sobre o advento
do conhecimento em rede, a Inteligéncia Coletiva,
caracterizou a Internet como um novo marco da
comunicacdo humana. Trata-se da constatacdo
sobre um novo meio de interagdo do ser humano
onde muitos falam para muitos, em escala
planetéria.

Cavalcanti e Nepomuceno (2007) alertam que a
simples utilizacdo da rede ndo é garantia da eficacia
no tocante a disseminacdo do conhecimento ou
quanto ao sucesso dos negocios apregoados através
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dela. “Colocar um wusuario diante de um
computador conectado ndo o deixard mais
integrado a0 mundo moderno — como alias, temos
visto em diversos projetos de Inclusdo Digital no
Brasii e no mundo. (CAVALCANTI e
NEPOMUCENO, 2007, pg. 9). Os atuais gestores,
além dos alertas acima, tem que observar que nao
basta participar da rede para compartilhar da
inteligéncia coletiva. E preciso haver acdes e
atitudes  voltadas para a ampliacdo do
conhecimento. Tem que haver a intencéo.

2.4 Ambiéncia organizacional adequada para a
criacdo do conhecimento

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), ha que se criar
uma ambiéncia adequada para a criagdo do
conhecimento. A seguir sdo discriminadas cinco
condicBes que a empresa deve abrigar, seguindo a
orientacdo dos autores acima citados.

1. A intengdo, como “aspiracdo de uma organizagio
as suas metas.

2. A autonomia dos funcionarios de forma a ampliar
as chances de introduzir oportunidades e
concomitantemente aumentar a automotivagéo
para a criagdo de novo conhecimento.

3.Flutuacdo e caos criativo, que significa
proporcionar aos membros da organizagdo um
colapso de suas rotinas, habitos e estruturas
cognitivas que estimulam a interagdo entre a
organizagdo e o ambiente externo.

4. A redundancia, pois é necessario fazer reverberar
as informagcdes pela organizacdo para que haja o
compartilhamento do conhecimento tacito e no
compartilhar, impulsiona-se a espiral do
conhecimento a se movimentar.

5. Variedade de requisitos: a organizacdo deve fazer
frente a complexidade do ambiente para permitir
enfrentamento a desafios impostos por um
ambiente dindmico e mutavel.

Além das condigdes acima extraidas das
orientacfes de Nonaka e Takeuchi (1997), estes
pesquisadores percebem mais duas condi¢bes que
consideram importantes para que haja o
florescimento de um ambiente propicio a expansao
do conhecimento: lideranca e reformulacdo do
sistema de méritos e recompensas.

3 Resultados

3.1 Situando o0s conceitos da gestdo do
conhecimento no ambiente organizacional

A articulacdo dos conceitos sobre a criacdo do
conhecimento empresarial deve forjar as diretrizes
sobre as quais a organizagdo podera estruturar um
modelo fundamentado na GC. E estas diretrizes
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incluem a preocupagdo com a coleta, organizacéo,
andlise, disseminacdo, uso e feedback da
informacdo com o propdsito de fornecer elementos
de suporte a tomada de decisdo e permitir que a
organizacdo continue a prosperar, participando do
mercado de forma competitiva, mesmo que tenha
que suportar as mudangas bruscas no ambiente
geral. A compreensdo do ambiente onde a
organizacdo se insere é a lente através da qual o
gestor pode planejar as diretrizes a serem seguidas.
Alvarenga (2008) retoma os fundamentos da
literatura da administracdo e extrai condicbes do
ambiente geral e outras do ambiente de tarefa. A
seguir as condicbes gerais que compdem o
ambiente geral onde a empresa se insere:
Tecnologicas, Legais, Politicas, Econdmicas,
Demogréaficas, Ecolégicas e as Culturais, que
refletem nas expectativas dos participantes e
consumidores.

Alvarenga (2008) discrimina as seguintes condicdes
gue compBem o ambiente de tarefa:

- Fornecedores de entrada: intermediarios de
todos os tipos de recursos, tais como matérias-
primas, recursos financeiros, humanos e outros.

- Clientes e usudrios: todos a quem 0s produtos
de uma empresa se destina.

- Concorrentes: disputam 0 mesmo espago no
mercado.

- Entidades reguladoras — sindicatos, associa¢es
de classe, 6rgéos de protecdo ao consumidor.

Alvarenga (2008) cita os trabalhos de Porter (1986,
1990, apud ALVARENGA, 2008) citando a
definicdo classica de forcas competitivas que
ameagcam — ou criam oportunidades para
crescimento — da organizacdo: a ameaca de novos
entrantes no mesmo segmento de mercado; a
rivalidade entre firmas existentes; ameaga de
produtos substitutos; o poder de barganha dos
compradores; o poder de barganha dos
fornecedores.

Ora, as mesmas forcas e condicBes, se bem
definidas, ainda que fundamentais para delinear a
compreensdo do ambiente competitivo, podem ser
vistas como elementos relevantes responsaveis por
impelir as relagdes de conhecimento da organizacédo
do seu mundo interno e externo. Conforme Sabbag
(2007), ¢é possivel refletir sobre a rede de
relacionamentos relevantes para o conhecimento de
uma organizagdo considerando outras classes além
das 5 forgcas de Porter, tais como Universidade,
Consultores, Comunidades de Prética e Governo.

A classe dos CLIENTES se constitui como a
primeira na atencdo da organizacéo, pois os clientes
se multiplicam e requerem adaptacdo dindmica a
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necessidades e expectativas. O objetivo da GC é
fornecer elementos para tomada de decisdes para
gue a organizacdo seja capaz de sustentar a
adaptacdo dinamica frente as flutuacbes do
mercado. Ainda considerando a classe dos Clientes,
a organizacdo também pode fazer o papel
educativo, ao ensinar e incentivar o uso ecoldgico e
adequado de seus produtos ou ao promover a
responsabilidade social na comunidade. Além
disso, existem outras  possibilidades de
conhecimento nesta classe como prospectar fluxos
de saber que ocorrem por meio da participacdo de
clientes nas etapas de desenvolvimento e pesquisa,
do seu mapeamento dindmico em sistema de
Customer Relationship Management (CRM).

A sempre preocupante classe dos
CONCORRENTES tem grande importancia como
fator de equilibrio no mercado, haja vista que
guando o ambiente ndo é competitivo, ha cartéis e
conluios reunindo organizagdes, em prejuizo do
mercado e da clientela. A verdade é que nenhuma
organizacdo fica imune as praticas de seus
concorrentes: basta um deles estabelecer uma nova
politica comercial vitoriosa que todos tendem a
segui-la. A organizacdo é vitoriosa quando
promove uma inovacdo: produto ou prestacdo de
servicos e o disponibiliza no mercado antes dos
concorrentes. Uma das ferramentas atualmente
mais utilizada ¢ o Benchmarking, para que a
organizacdo compare Seus processos e seu
desempenho com seus concorrentes e promova a
revisdo de suas politicas. A classe dos Concorrentes
produz um fenémeno importante na GC que é o
Sistema de Inteligéncia Competitiva: coleta de toda
a informagdo possivel junto a fornecedores comuns,
clientes comuns, ex-funcionérios e, obviamente,
pelas fontes publicas de informagé&o.

Segundo  Sabbag (2007) na classe dos
FORNECEDORES é comum observar-se mutuo
interesse no compartilhamento de saber e na
reducdo dos custos de transacdo. A troca de saber
ocorre para assegurar a producéo de ambos.

“Ha um aprendizado
conjunto sobre
logistica, montagem,
gestio em geral e
custos de transacdo

(custos com
prospeccao,

negociacéo e
contratagéo) que
precisam ser

minimizados.(...)

Enganam-se  aqueles
que adquirem de seus
fornecedores  apenas
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produtos / servicos e
desprezam a pericia e 0
saber especifico que
eles detém e oferecem.
Ambos, organizacdo e
fornecedor sdo
beneficiados quando ha
efetiva transparéncia e
unido de esforcos,
mesmo se hé
diferencas
significativas de porte
e de poder entre
organizagdes.”
(SABBAG, 2007, pg.
288/289).

Sabbag (2007) denomina a classe PARCEIROS em
substituicdo do conceito de Porter de produto
substituto. Nesta classe, a complementaridade de
saber agrega valor mutuamente;

A classe referente a UNIVERSIDADES, tal como a
de CONSULTORES tem semelhancas, conforme
identifica Sabbag (2007). Ambas desempenham o0s
papéis de critica, pesquisa e apoio ao aprendizado,
legitimam experiéncias (casos registrados). O
relacionamento da universidade com a organizacéo
promove a critica e validagdo de praticas
organizacionais, assim como também promove a
pesquisa cientifica e d& suporte & organizagdo ao
prestar  servicos de educacdo continuada,
consultoria, producdo de casos e publicagdes.
Entretanto, existem dificuldades para que este
relacionamento vigore: sdo raras as organizacGes
brasileiras que aceitam publicar casos reais nos
quais retratam suas praticas. Somente algumas
ousam fazé-lo por perceberem o papel legitimador
de tal iniciativa e, consequentemente, ©
reconhecimento publico.

A classe de CONSULTORES interage com a
organizacdo de forma semelhante a de
UNIVERSIDADES. Consultores fornecem o
conhecimento criado e desenvolvido em outras
organizagOes, legitimam outros conhecimentos,
eliminam duvidas, emprestam um “olhar” externo
sobre a organizagdo. E esta relagdo também os
beneficia, pois a organizacdo lhes da acesso ao
campo adequado para testar proposicdes e 0s
mantém conectados com a realidade do mundo do
trabalho.

A classe das COMUNIDADES DE PRATICA ¢
bastante curiosa: fornece pericia e apoio sem
fronteiras; entretanto, devido ao carater informal da
maioria dos casos, permanece invisivel aos olhos
dos gestores. O relacionamento desta classe com a
organizacdo promove beneficios relevantes: é
observado que frequentemente idéias e projetos sao
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validados pelas comunidades de pratica; casos de
sucesso e insucesso sdo compartilhados; nenhum
pedido de apoio fica sem resposta e a pericia e a
confiabilidade sdo desenvolvidas entre pares
através de uma real aprendizagem comunitéria.

Por ltimo, a importante classe do GOVERNO
promove mediacdo de interesses na sociedade e
regulamentos; aprender com o Governo ndo é
apenas sensato, é essencial. Desempenhando o
papel obrigatério na representacdo dos interesses da
sociedade, seus setores pesquisam, diagnosticam
problemas, tornam publicas informac6es valiosas,
projetam tendéncias e formulam politicas.

3.2 Elaboracdo de Diretrizes e respectivas
ferramentas para sustentar a gestdo do
conhecimento

Ap06s considerar todos os aspectos levantados sobre
0 conhecimento organizacional, é possivel
estabelecer, com sensatez, diretrizes para
aconselhamento as organizagbes que planejam
mudancas organizacionais com o beneficio da
aplicacdo dos conceitos e sistematicas da GC. As
diretrizes serdo sucintamente descritas observando-
se que os componentes do ferramental de cada uma
podem ser compartilhados pelas outras. Assim
como o0s resultados obtidos em uma delas,
necessariamente irdo nutrir as outras.

3.2.1 Compartilhamento de idéias

Quando Schén discorre sobre o conhecer-na-agao, é
possivel pensar na trilha a ser percorrida pela
organizacdo que deseja que o conhecimento possa
ser capturado, validado, mantido e disponibilizado
pelo seu corpo de funcionarios, principalmente os
dois Ultimos estagios. Esta diretriz é identificada
como o Compartilhamento de idéias, onde a
organizacdo parte do principio de que seus
funcionarios devem ter acesso ao conhecimento
existente, assim como as melhores préaticas e lices
aprendidas pertinentes ao cabedal da organizacéo.
As licoes de Nonaka e Takeuchi (1997) também
devem nortear a empresa ao promover as
ferramentas para sustentar esta diretriz. Da mesma
forma, serd determinante a participagdo do
departamento de Recursos Humanos a prover
informacBes sobre o desenho organizacional
principalmente no tocante a quadros de cargos e
funcgdes e respectivas competéncias essenciais para
a manutencdo e desenvolvimento da organizagéo.

Ferramentas: Seguir a Espiral do Conhecimento
como método: Sistemas de avaliagdo de
competéncias, bases de competéncias; treinamento
e desenvolvimento; Learning Centers; educagdo
corporativa; reunibes periodicas, convengdes,
semindarios e palestras; comunidades de pratica:
legitimadas, resultados recompensados; programas
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de estagios, trainees ou integragdo de novos
funcionérios; bibliotecas; intranet, e-mail e, um
item muito importante: licdes aprendidas: bom
exemplo do que teorizou Schon sobre a reflexdo-
sobre-a-acdo, este recurso possibilita a organizacdo
manter o foco sobre suas metas reutilizando
ferramentas e recursos bem sucedidos em
experiéncias passadas e alertando a corpo de
colaboradores a nao repetir passagens malsucedidas
do passado.

3.2.2 — Inovacéo

Nonaka e Takeuchi (1997), assim como muitos
outros estudiosos da GC, privilegiam o individuo
criativo como elemento chave para o
desenvolvimento do conhecimento na organizagéo.
O resultado principal da criatividade do individuo,
aperfeicoado pelo grupo e posteriormente por toda
a empresa, é a inovacgdo; é o produto inovador que
tende a surpreender o mercado catapultando a
organizagdo  para  posicdo  destacada  de
competitividade no seu segmento de mercado.

Ferramentas: Seguir a Espiral do Conhecimento
como método: banco de idéias — motivagdo da
criacdo individual; participacdo do criador na
implantacdo e avaliacdo final dos projetos para
consumar o aprendizado coletivo; programas de
estagios, trainees ou contratagdo de novos
funcionarios e novas competéncias; Learning
centers; reunides periddicas; equipes
multidisciplinares; benchmarking; sistema de

inteligéncia  competitiva;  recrutamento  de
especialistas; contexto capacitador e liches
aprendidas.

3.2.3 Inteligéncia competitiva

Fundamental para o0s responsaveis por tomar
decisbes, a base sisttmica de inteligéncia
competitiva funciona como um observatorio,
visando investigar o ambiente da organizacdo com
0 propésito de descobrir oportunidades, reduzir
riscos, diagnosticar o ambiente interno
organizacional para o estabelecimento de
estratégias de acdo a curto, médio e longo prazo.

A seguir os elementos para estruturacdo da
Inteligéncia Competitiva conforme identificados
por Valentim (2002).

a) ESTRATEGICOS: respaldam a tomada de
decisdo da alta administracdo e possibilitam aos
analistas estratégicos a elaboracdo de novas
definicbes para a organizacdo, as politicas, 0s
programas, as linhas de atuacgdo, as prioridades,
os indicadores de desempenho, os planos e
planejamentos, ou seja, os cenarios futuros, a
missdo e as metas, a atuacdo na sociedade e a
imagem institucional;
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b) MERCADO: possibilitam & alta administragéo,
bem como a é&rea comercial perceber
oportunidades de negdcios tanto no mercado
nacional quanto no mercado internacional;

C) FINANCEIROS: possibilitam aos profissionais
da area financeira estabelecer estudos de custos,
lucros, riscos e controles;

d) COMERCIAIS: provisio de fundamentos para a
area comercial na exportacdo e/ou importacao
de materiais, produtos e servi¢os, abrangendo os
conhecimentos na area juridica sobre a
legislacdo do pais no qual se estabelece a
transacdo comercial;

€) ESTATISTICOS: fundamentais para as éareas
estratégica, financeira, comercial e de P&D,
pois identificando em termos percentuais e/ou
numericos questdes ligadas a organizagdo como
um todo, por exemplo: indices de exportacédo,
importacdo, demandas e restricbes de mercado,
indices econdmicos, poder aquisitivo, PIB,
indice de desemprego, balanca comercial,
indices de investimentos etc.;

f) DE_GESTAOQ: suporte as necessidades dos
gerentes e executivos da organizagdo no
planejamento e gerenciamento de projetos, no
gerenciamento de pessoas e situacdes diversas;

g) TECNOLOGICOS: suporte para a area de P&D
no desenvolvimento de produtos, materiais e
processos tecnoldgicos, fornecendo também o
monitoramento sobre a concorréncia quanto as
inovacdes de produtos, materiais e processos;

h) GERAIS: disseminados a todas as areas da
organizacdo, possibilitando aos profissionais
uma atualizagdo constante, como por exemplo:
noticias, fatos e acontecimentos etc.;

i) CINZENTAS: de qualquer natureza, para
qualquer &rea e com qualquer finalidade de uso,
que ndo sdo detectados em buscas formais de
informagdo, como por exemplo: colégio
invisivel, memoéria de pessoas, documentos
confidenciais de dificil acesso, corredores
informais eletrénicos (Internet), etc.

Ferramentas: a seguir estdo citados os sete passos
identificados por Valentim (2002) que provéem o
funcionamento continuo do processo de inteligéncia
competitiva organizacional:

1.Identificar os "nichos" de inteligéncia internos e
externos a organizacao;

2.Prospectar, Acessar e Coletar os dados,
informacBes e  conhecimento  produzidos
internamente e externamente a organizagao;
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3.Selecionar e Filtrar os dados, informacdes e
conhecimento relevantes para as pessoas e para a
organizacao;

4 Tratar e Agregar Valor aos dados, informagdes e
conhecimento mapeados e filtrados, buscando
linguagens de interagdo usuario / sistema;

5.Armazenar através de Tecnologias de Informacio
os dados, informacfes e conhecimento tratados,
buscando qualidade e seguranca;

6.Disseminar e transferir os dados, informacdes e
conhecimento através de servicos e produtos de
alto valor agregado para o desenvolvimento
competitivo e inteligente das pessoas e da
organizacao;

7.Criar mecanismos de feedback da geragdo de
novos dados, informacbes e conhecimento para a
retroalimentacéo do sistema.

E estes pesquisadores também observam valor na
utilizagdo do recurso das “Ligdes aprendidas”
visando retroalimentar o funcionamento do
processo de inteligéncia competitiva em todos os
passos brilhantemente definidos por Valentim
(2002).

3.2.4 A importéncia da inteligéncia coletiva

E importante ressalvar que a prética e os beneficios
dos mecanismos da Inteligéncia  Coletiva,
respaldada pelos recursos tecnolégicos, permeiam
todas as diretrizes. O que se observa é que, mesmo
se ndo houver um sistema de controle e
direcionamento na rede — e ai compreendendo
Internet e intranets — ela gera conhecimento e
informagBes relevantes. Entretanto, deve ser
considerada como uma ferramenta poderosa,
passivel de ser controlada, planejada e conduzida
com firmeza, até mesmo em diferenca de niveis de
conteido de informacdo e sigilo dentro da
organizagao.

4 Conclusao

A distincdo das diretrizes foi determinada sob o
enfoque  pedagdgico, pretendendo  fornecer
orientacdo segura para aqueles querem se beneficiar
a aplicacdo de conceitos da GC, sistematizada de
forma a respaldar as mudancas organizacionais. E
fundamental, entretanto, que a organizacdo, antes
de iniciar o planejamento do modelo da estrutura da
GC e escolha do ferramental mais adequado, tenha
definido com clareza qual o feixe de conhecimentos
mais importantes para sua sobrevivéncia e qual o
rumo que deseja ao planejar a mudanca.

Da mesma forma, é necessario haver a definicdo de
competéncias necessarias para conducgdo das linhas
de producdo de uma empresa. A partir desta
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definicdo, havera clareza maior sobre quais as
classes de profissionais devem ser mantidas para
que a producdo tipica da organizacdo se perpetue.
Assim, haverd também a clareza sobre a
necessidade de profissionais oriundos de outros
campos de conhecimento, para que a organizacdo
possa promover mudancas e inovagdes.

Uma vez definidos com exatiddo os fundamentos
acima, é necessario abordar sob enfoque didatico os
conhecimentos envolvidos na producdo de uma
organizacdo. Sugere-se, como caminho natural, a
orientacdo do conhecimento através das disciplinas
/ setores existentes na organizacdo. A partir deste
ponto, sera mais facil organizar procedimentos
escritos e dissemina-los apontando os setores e
funcionarios que deverdo estar cientes deste
conhecimento. E, como condicéo sine qua non para
a disseminacdo de conhecimento organizacional
sob qualquer forma, h4 que se colocar em pratica
elementos de seguranca sobre os meios de
transmissdo de conhecimento das competéncias
essenciais da empresa, para que ele ndo venha a
chegar a maos erradas: a concorréncia.

Das trés diretrizes, estes pesquisadores, contudo,
percebem que a primeira delas pode prevalecer
sobre as outras com a finalidade de manter o
compartilhamento da visdo e missdo da empresa,
seus objetivos e diretrizes e outros procedimentos
existentes em pratica nas rotinas de trabalho,
validados  pelas autoridades internas da
organizacdo. Além disto, esta diretriz deve ser
mantida e atualizada com cuidado visando a
adaptagdo de funcionarios logo ap6s o processo de
admissdo e também a dos funcionarios transferidos
internamente.

A verdade é que as trés diretrizes tém interfaces
uma com as outras, nutrem-se mutuamente e suas
ferramentas podem e devem ser compartilhadas, até
porque o conhecimento pode ser criado em
qualquer lugar. Da mesma forma, uma informacdo
relevante pode vir de fontes inesperadas, vide as
facilidades trazidas pelos recursos da Inteligéncia
Competitiva e da Inteligéncia Coletiva. A estrutura
da GC sustentada pelas condicfes expostas neste
artigo poderd ser eficiente nas trés diretrizes,
promovendo um ambiente interno sadio e pleno de
confianca, mantendo a organizagdo competitiva em
seu segmento de mercado e alvo de procura pelos
profissionais cuja expertise os faz cobicados no
mercado de trabalho.
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