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Resumo:

Estudos sobre gestdo de conhecimento (GC) e gestdo da informacéo (GI) vém sendo apresentados em
profusdo na literatura. Diversas discussdes emergem a respeito das principais divergéncias e
convergéncias destes conceitos, mas na pratica a distin¢do ainda é bastante confusa. Desta forma, a
proposta deste estudo é identificar as principais caracteristicas de GC e de G, por meio da literatura e
pela andlise de estudos de caso de empresas brasileiras apresentados no livro Gestdo do Conhecimento
no Brasil, organizado por Angeloni (2008). Os resultados demonstram e exemplificam a adocdo de
varias praticas de gestdo como: lista de discussdes, universidade corporativa, compartilhamento de
conhecimento e experiéncias, entre outras, que em alguns casos culminaram na Gestdo do
Conhecimento.
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INFORMATION MANAGEMENT AND KNOWLEDGE MANAGEMEN

IN THE ORGANIZATIONAL PRACTICE: CASES’ STUDIES ANALYSIS

Abstract:

Studies about knowledge management (KM) and information management (IM) have been presented
in great quantity in the literature nowadays. There are several discussions regarding the main
divergences and convergences of these concepts, but in practice the difference is still quite confused.
This way, the proposal of this study is to identify the main characteristics of KM and 1M, through the
literature review and by analysis of compared Brazilian companies’ casse presented in the book
Knowledge Management in Brazil, organized by Angeloni (2008). The results demonstrate and
exemplify the adoption of several management practices like: list of discussions, corporate university,
knowledge and experiences sharing, among others, that in some cases resulted in Knowledge
Management.
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1 Introducgéo

Na sociedade contemporanea, a informagéo e o conhecimento estdo sendo considerados
fundamentais para as organizacBes que se encontram em ambientes ambiguos e de
extrema incerteza. A informacgdo e o conhecimento atuam como diretrizes para que as
instituicbes, por meio das pessoas, possam agir de forma eficaz frente a tanta

complexidade.

Neste sentido, é fundamental atingir niveis de gestdo informacional e de conhecimento
que atendam as necessidades de desenvolvimento e competitividade, pois para que
empresas se mantenham ativas em um mercado inconstante e dindmico € preciso que 0s
administradores consigam gerir seus recursos mais valiosos, informagdes e

conhecimentos.

Desde a década de 1990 varios estudos foram apresentados sobre Gestdo da Informacéo
(Gl) e Gestdo do Conhecimento (GC), a partir dos quais diversos autores buscam
identificar as principais diferencas entre estas duas atividades. Apesar de passados alguns
anos em que tais estudos vém sendo discutidos, verifica-se que o assunto ainda é bastante
emergente, especialmente para empresas brasileiras, o que torna fundamental a constante

verificacdo de sua aplicacéo.

Considerando as habituais praticas de gestdo de conhecimento anunciadas por empresas
nacionais, este estudo investigou a aplicacdo da gestdo do conhecimento, levando em
consideracdo se realmente caracterizam esta pratica ou se refletem em outras praticas de
gestdo. O objetivo deste trabalho consiste em avaliar, com base na literatura, qual o nivel
de gestdo do conhecimento implementado por empresas brasileiras em compara¢do com

praticas de gestdo informacional.

Para esta avaliacdo analisou-se os estudos de caso apresentados no livro Gestdo do
Conhecimento no Brasil, organizado por Angeloni (2008), por meio dos quais foi
possivel avaliar a relagéo teorica e pratica de gestdo adotada pelas empresas destacadas.

Inicialmente, abordou-se o modo como a gestdo informacional acontece nas
organizag0es, buscando identificar como se configura na literatura em comparagdo com

0s modelos aplicados pelos gestores. Na segunda parte, identificou-se em que condicdes a
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gestdio do conhecimento organizacional € criada, procurando delinear suas

especificidades.

Em seguida, sdo apresentadas de forma comparativa, as principais caracteristicas que
diferenciam os tipos de gerenciamento apresentados, buscando identificar pontos de
convergéncia e divergéncia. Ao final, sdo relatados alguns estudos com o objetivo de
analisar qual a configuracdo da pratica destas organizagdes estudadas.

2 A Gestdo Informacional nas Organizagoes

E inegavel a importancia que o termo informacdo vem recebendo, tanto no dmbito
académico quanto no empresarial. Para Barreto (1994, p. 3) a informagao “¢ qualificada
como um instrumento modificador da consciéncia do homem e de seu grupo” e para
Ponjuan Dante (2004) a informacdo passa a ocupar um lugar de destaque no que se refere
aos recursos organizacionais, cabendo a sociedade observar e administrar os desafios em
prol do desenvolvimento. Deste modo, administrar recursos informacionais passa a ser

uma exigéncia para organizac6es que pretendem se manter no mercado.

Mas existem distingdes sobre como a informacdo deve ser vista. Capurro e Hjorland
(2003) consideram ser necessaria a diferenciacdo entre informacdo coisa e informacéo
subjetiva, uma vez que esta € passivel de compreensao e analise permitindo a geracdo de

significado, sendo possivel sua utilizacdo de diversas formas.

Com base no texto de Buckland (1991) ¢é possivel identificar os usos mais comuns do

termo informacao:

a) informag@o como processo: informacéo repassada gera nova informacdo, desta forma,
a informagcdo somente se renova caso seja compartilhada entre os pares - quando a

informagc&o é repassada, o que sabemos muda;

b) informacdo como conhecimento: a informacdo apropria conhecimento ao individuo, o
que reduz a incerteza; € o que se percebe com a informagdo como processo, esta acaba

gerando novo conhecimento;
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¢) informacdo como coisa: € vista como objeto, dados e documentos que possuem carater

instrutivo de dar conhecimento ou comunicar uma informacao.

Além da identificacdo dos usos e distincdo entre tipos de informacdo, existem outros
fatores que devem ser considerados a fim de garantir a eficacia em seu gerenciamento. E
preciso também considerar sua finalidade para a organizagdo, o que segundo Moresi
(2000) pode ser classificada em: a) informagéo sem interesse — a que pode ser dispensada
pela organizacdo, pois sua manutencdo ndo agrega valor; b) informacgdo potencial — é
aquela que pode levar a uma vantagem competitiva; c) informacdo minima — configura-se
na informacdo necessaria a gestdo da organizacao e d) informac&o critica — a que garante

a sobrevivéncia da organizacao.

Neste aspecto, existem informacdes que sdo primordiais para a existéncia da empresa e
outras que sdo totalmente desnecessarias, cabendo ao gestor identificar e classificar estes
tipos de informag0es e orientar a organizagdo com o intuito de melhor administrar este

recurso.

Diante dessa valorizacdo das informac@es e da necessidade de administra-la de forma que
se atinja os objetivos de efetividade e competitividade, é primordial compreender o

significado do conceito de Gestdo da Informacao (Gl):

[...] é um processo mediante o qual se obtém, desdobram ou utilizam recursos
bésicos (econémicos, fisicos, humanos, materiais) para conduzir a informagéo no
ambito da sociedade a qual serve. Tem como elemento basico a gestdo do ciclo de
vida deste recurso e ocorre em qualquer organizacdo. E propria também de
unidades especializadas que conduzem este recurso em forma intensiva,
chamadas unidades de informagio. (PONJUAN DANTE, 2004, p. 17-18).

Com este mesmo ponto de vista, Rowley (1998) esclarece que a Gl pode ser considerada
como uma resposta a busca pela inovacdo. Este tipo de gestdo aprimorou a forma de
controlar a explosdo de informacdes, considerando a complexidade crescente de deciséo
para melhorar o fluxo, controle, anélise e sintese de informagdo para tomadores de

decisdo.

Para melhor entendimento de como o processo de gerenciamento da informacéo

acontece, Davenport define as principais etapas, conforme Figura 1.
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Determinagéo Obtencio T ilizaca
das exigéncias> & Distribuicao Utilizagdo

Figura 1 — Processo de gerenciamento da informacéo
Fonte: Davenport, 1998, p. 175

A primeira etapa refere-se a determinacdo da necessidade de informac&o, que consiste na
identificacdo das fontes e tipos de informacdes necessarias a organizagdo, reconhecendo
quais sdo as informacbes que o0s gerentes/funcionarios necessitam para 0 bom

desempenho dos negdcios.

A segunda etapa consiste na obtencdo de informacBes e envolve a exploracgéo,
classificacdo, formatacdo e estruturacéo das informacdes, determinadas na primeira etapa.
A etapa seguinte, a distribuicdo, abrange a forma como as informagdes espalham-se por
toda a empresa. A distribuicdo estabelece um elo entre gerentes e funcionarios, com as

informacdes que necessitam.

A utilizacdo da informacdo, Ultima etapa, parece ser a fase mais dificil do processo, pois
envolve o aspecto pessoal do uso, como preferéncias e necessidades, que sdo questdes
relacionadas a mente humana. E nessa etapa que se estabelecem algumas maneiras para
aperfeicoar o uso da informacdo, quais sejam: estimativas de uso, acGes simbdlicas,
contextos institucionais corretos e incorporacdo do uso da informacéo nas avaliagcdes de

desempenho.

Segundo Choo (2003a) o objetivo da gestdo da informacdo é aproveitar 0s recursos e
capacidades informacionais de forma que a organizacdo aprenda e se adapte ao ambiente
de mudanca. A exemplo de Davenport (1998), Choo também apresenta um modelo
processual em que a gestdo da informacdo acontece (Figura 2), dividido em seis etapas:
identificacdo das necessidades de informacédo, aquisi¢édo de informacgéo, organizagéo e
armazenamento da informacéo, produtos e servicos de informacdes, distribuicdo da
informacdo e utilizacdo da informagdo. Com as etapas implementadas gera-se o

comportamento adaptativo, que reinicia o ciclo de gestdo da informacao.
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Organizagdo e armazenamento de informacéo
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Distribuic&o de
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Figura 2 — Ciclo da gestao de informacéo
Fonte: Choo, 2003, p. 58.

Mas quais seriam 0s motivos que levam organizacGes a terem que gerenciar suas
informagdes? Para Davenport (1994, p. 84) “Grandes volumes de informagdo entram e
saem das organizacdes sem que ninguém tenha plena consciéncia de seu impacto, valor
ou custo”. Assim, para muitos executivos tal gerenciamento torna-se fundamental para

obtencdo do sucesso e manutencdo de vantagem competitiva.

Para gerenciar todo o volume de informagGes disponiveis no ambiente interno e externo a
organizacgéo, despontam as tecnologias da informagéo como resposta positiva para melhor

estruturacdo e disponibilizacdo de forma mais agil.

Os sistemas computadorizados tém sido considerados por muitos o meio mais eficaz de
gestdo da informacdo. No entanto, ndo se podem restringir as acdes apenas na tecnologia
da informacdo, pois conforme Davenport (1994), a informacdo deve ser estruturada
levando-se em consideracdo a racionalizacdo de todo o processo, ndo simplesmente sua

informatizacéo.

Para que a Gl atenda as necessidades organizacionais, é fundamental que as informacoes
sejam concebidas e comunicadas de acordo com o0s principios, procedimentos e
orientacdes estabelecidos no modelo de gestdo da empresa (BEUREN, 1998). Assim, é
importante o estabelecimento de uma arquitetura e sistemas de informacGes capazes de

representar o processo de gestdo empresarial.

Nesta perspectiva, considera-se também a importancia de gerenciar 0S processos

organizacionais, pois:
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A gestdo da informacdo mudou seu foco inicial de gestdo de documentos e dados
para recursos informacionais [...] cuja principal finalidade é o acompanhamento
eficiente de processos, 0 apoio a tomada de decisdes estratégicas e a obtencdo de
vantagem competitiva em relagcdo aos concorrentes. (TAPARANOFF, 2006, p.
23-24).

Bergeron (1996) destaca a necessidade de adocdo de medidas de Gestdo de Recursos
Informacionais (GRI) como resposta aos problemas que as organizagdes enfrentam.
Considera que a informacdo é como qualquer outro recurso da empresa seja material,
financeiro ou humano; e, como recurso, deve ser administrado de forma que atinja 0s
resultados esperados. Mas para que isso aconteca € preciso entender os fatores culturais

da organizacgéo, que fatalmente afetardo o sucesso da implementacao da GRI.

Alvarenga Neto (2008) ressalta que é importante observar a cultura organizacional e seu
sistema de valores, conciliando com as estratégias adotadas, a partir das quais a GRI

devera apoiar e fortalecer os objetivos corporativos.

Além de questbes culturais, Barbosa (2008) alerta para outros fatores criticos
relacionados a gestdo da informacdo, tais como a organizacdo e o tratamento da
informagdo. Define que para melhor administrar o grande volume de informagdes
produzidas e passiveis de processamento, € necessaria a ado¢do de um sistema capaz de
representar o contetdo informacional dos documentos, de forma a possibilitar a sua

futura recuperacao.

Ja Davenport (1998) busca conciliar todas as necessidades para uma boa administracao
das informacGes. Por meio de um ambiente informacional que abrange: a) estratégia da
informacdo que a empresa adota; b) politica da informacéo; ¢) cultura e comportamento
em relacdo a informacdo; d) a equipe de informacdo; e) os processos de administracao

funcional e f) a arquitetura da informacéo.

Levando-se em consideragdo 0s conceitos apresentados e o valor j& reconhecido de
administrar os recursos informacionais, as empresas avangam suas estratégias em busca

da gestéo do conhecimento.
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3 Quando a Gestao do Conhecimento Acontece

O conhecimento dentro da organizacdo é construido por meio da coletividade, as pessoas
compartilham informacdes e experiéncias que sdo transformadas em conhecimento,

concebendo desta forma, o aprendizado e o desenvolvimento organizacional.

A Gestdo do Conhecimento (GC) tem se tornado o principal objetivo das organizacGes
que almejam melhor administrar seu capital intelectual e adotar medidas que controlem a
criacdo de conhecimento organizacional. Assim, o ser humano passa a ser considerado
fundamental para os resultados das empresas, uma vez que € a partir deles que o

conhecimento é gerado e disseminado.

Existem varias definicdes e visdes acerca da GC. Ela pode ser entendida como “uma
forma de administragdo e aproveitamento do conhecimento das pessoas e disseminacao
das melhores praticas para o crescimento da organiza¢do” (PEREIRA; REZENDE;
ABREU, 2000, p. 3). Para Goldman (2008), a GC estéa relacionada a processos de capital
intelectual que pretendem focar, criar, identificar, recuperar, compartilhar, utilizar,
absorver e disseminar o conhecimento nas organizagcfes. De forma mais sintetizada a GC
pode ser considerada como “identificacdo, aquisicao, criagdo, armazenagem, distribuicédo

e uso tanto de informagdo quanto conhecimento” (RAY, 2008, p. 157).

Carvalho e Tavares (2001) consideram que para formar e gerenciar conhecimento é
necessaria uma visdo compartilhada entre todos os individuos, promovendo novas visoes
que enriquecam as praticas no ambiente organizacional. Os autores acreditam que para
implementacdo da GC se faz necessaria: a identificacdo e dimensionamento do
conhecimento existente, utilizacdo eficaz desse conhecimento, estimulo para geracao de
novos conhecimentos, analise de quando ocorre a producdo de conhecimento e

direcionamento do uso de novo conhecimento para a eficacia do negdcio.

A idéia ou a habilidade que uma pessoa possui e que dispde para compartilhar ndo se
perde, mas ao contrario, para Svelby (1998) ela se multiplica por quantos forem seus
receptores. No entanto, muitos ainda imaginam que a informagdo e o conhecimento
devam ser retidos para si, pois quando externalizados configuram-se em ameaga a sua

condicéo.
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Trés processos basicos que envolvem o conhecimento nas organizacdes sao estabelecidos

por Ponjuan Dante (2004): a) criar conhecimento: relaciona-se a conversdao de
conhecimento t&cito em explicito, de maneira ciclica, conforme teoria apresentada por
Nonaka e Takeuchi; b) compartilhar conhecimento: processo de extrema importancia que
envolve a criacdo de um ambiente favoravel para que os individuos se sintam pré-
dispostos a doar e receber conhecimentos; ¢) Usar conhecimento: processo que considera
como comunidade de prética, na qual 0s grupos se organizam e promovem a troca entre

seus membros.

Muitos s@o os conceitos que fundamentam a gestdo do conhecimento, entre 0s conceitos
presentes na literatura destaca-se o conhecimento ticito e o explicito. No quadro 1
apresentamos a distincdo entre esses conceitos, os quais serdo abordados de forma

comparativa.

POLANYI HAYEK NONAKA E TAKEUCHI
(1969) (1989) (1997)

Conhecimento E a parte submersa do Esta disperso na mente de | E altamente pessoal, de
Técito iceberg, que sustenta todo o | uma infinita quantidade dificil formalizac&o,

conhecimento explicitavel. | de individuos diferentes. transmisséo e

Este tipo de conhecimento | O homem ndo tem compartilhamento. Est4

é sempre pessoal, consciéncia plena de todo | enraizado nas a¢des e

intransferivel e especifico seu conhecimento. experiéncias das pessoas,

ao contexto. N&o é possivel bem como em suas emocoes,

sua codificacdo em livros valores e ideais. Sdo as

ou organizacao de teorias. habilidades, as técnicas e 0

know-how de um individuo.

Conhecimento E a parte emersa do E o conhecimento exato, E formal e sistematico e
Explicito iceberg, que representa ou seja, aquele que é pode ser facilmente

apenas uma pequena parte mensuravel (explicito) comunicado e

de todo o conhecimento do | que ndo é de todo compartilhado, por meio da

individuo. E aquele verdadeiro. linguagem sistemética e

conhecimento que pode ser formal. Expresso em

compartilhado entre os palavras e nimeros.

outros.

Quadro 1: A evolucdo de conceitos sobre conhecimento tacito e explicito

A teoria apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997) considera que a criacdo se da partir
da distingdo entre conhecimento tacito e explicito. O novo conhecimento gerado passa a
ndo ser mais individual e sim pertencer ao grupo. O processo atravessa quatro modos de
conversao de conhecimento: a socializagéo (tacito em tacito), a externalizacdo (tacito em
explicito), a combinacdo (explicito em explicito) e a internalizacdo (explicito em tacito).
Com o ciclo completo, gera-se o espiral do conhecimento, que os autores consideram

como um fluxo continuo de criacdo e compartilhamento de conhecimento organizacional.
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Também pressupdem que, para a criacdo de conhecimento como processo, devem-se

levar em consideracdo as condi¢fes de interacdo entre os individuos, a organizagao e o
ambiente. Assim, estabelecem ser necesséaria a identificacdo do contexto no qual o
conhecimento é partilhado, criado e utilizado; o que os autores definiram como “ba”.
(NONAKA; TOYAMA, 2008).

Observa-se que 0s autores estabelecem as condi¢fes em que o conhecimento é criado nas
organizacdes, ou seja, por meio da interacdo constante entre individuos e ambiente.
Percebe-se, nesse processo, a dicotomia dos termos informacao e conhecimento, uma vez
que é registrado transforma-se em informacéo, que quando internalizada, configura-se em

conhecimento.

Segundo Choo (2003b) a organizacdo s6 pode ser considerada de conhecimento se
conseguir integrar de forma eficiente trés processos basicos: a) criacdo de significado —
quando s&o interpretadas todas as mensagens e informacbes do ambiente de forma a
definir quais séo relevantes para serem compartilhadas; b) construcdo de conhecimento —
é nesta fase que se convertem as mensagens/informac6es em conhecimento; e c¢) tomada
de decisdes — por meio da analise das informacfes, avaliam-se as vantagens e

desvantagens que servem de base para as a¢0es a serem implementadas.

Para melhor visualizar como se d& o processo de gestdo do conhecimento, Terra (2008)
apresenta (Figura 3) um modelo conceitual sobre GC na empresa, levando em

consideracéo, planos e dimensdes.
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Ambiente externo

‘\7A Empresa

Nivel 1 Visdo e estratégia — Alta Administracéo
Estratégico
fonecedores Nivel ) 4 Politicas Clientes
Organiza- de recursos | 2 Cultura | 3 Estrutura
cional humanos organizacional organizacional
Parceiros ‘C_oncorréncia
‘—’ {}
Universidages Infra- 5 Sistemas de 6 Manutengdo Séovemo
estrutura Informagdes de resultados

Figura 3: Gestdo do Conhecimento: planos e dimensdes
Fonte: Terra, 2005, p. 86.
O modelo demonstra o papel indispensavel da alta administracdo como o principio do
processo. E necessario identificar quais os conhecimentos, metas e motivacdes que
facilitam a GC. O segundo quesito trata da cultura organizacional que deve estar
orientada para inovacdo, aprendizado e comprometida com o resultado esperado. No
terceiro elemento, temos as estruturas organizacionais que também devem estar
orientadas para os resultados e para a geracdo de novos conhecimentos. O quarto item
refere-se as politicas de recursos humanos que necessitam de forte direcionamento para a
geracdo, difusdo e armazenamento do conhecimento. O quinto item identifica a
importancia dos sistemas de informagcdo que atuam como instrumento para
operacionalizacdo da GC. O sexto elemento configura a mensuracdo dos resultados que
devem ser comunicados a toda organizacdo. O sétimo item enfoca a necessidade de

adocéo de processos de aprendizado com o ambiente e demais empresas.

Percebe-se que, para a concretizacdo de uma GC eficiente, faz-se necesséaria a
congruéncia de diversos aspectos organizacionais, que, se coordenados e bem
administrados permitird a implementacdo de um processo de gestdo de conhecimento

organizacional.
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Nesta perspectiva, Spencer (2008) propde uma diferenciacdo entre conhecimento como

objeto e como processo. Na primeira perspectiva, a criacdo do conhecimento € vista como
um processo de aprendizagem continua, que busca externalizar o conhecimento técito e
envolve processos individuais e sociais de criatividade, inovacdo motivacdo e
comunicacgdo. J& na segunda, o conhecimento é gerenciado como se fosse um banco de
dados, no qual se dedica pouca atencdo as pessoas, como se 0 conhecimento pudesse ser

separado delas.

Diante do apresentado, pode-se afirmar que o interesse das organizacdes em gerir 0
conhecimento de seus funcionérios reside na busca para manter-se competitiva e
inovadora, ja que este diferencial é de dificil apreenséo pela concorréncia, por se tratar de

conhecimento gerado de dentro para fora da empresa.

No entanto, para que isso aconteca € preciso que 0s gestores tenham consciéncia do real
papel da GC, que muito mais de uma ferramenta processual, trata-se de um conceito
gerencial, sendo de fundamental importancia o envolvimento e participacdo da alta

administracao da empresa.

4 Pontos de comparacao entre GC e Gl

Muito se tem discutido acerca dos conceitos sobre GC e Gl e varias perspectivas apontam
suas especificidades. Para as organizacGes é primordial a plena consciéncia destes
conceitos para que possam adotar uma postura eficiente frente as necessidades

ambientais.

Levando-se em consideragdo 0s conceitos apresentados, acredita-se que ambos,
informacdo e conhecimento sdo complementares, uma vez que a informacgdo fornece
subsidios para a construcdo do conhecimento. Ambos estdo relacionados as pessoas, e por
esse motivo, parecem causar tanta polémica e opinides divergentes. Neste sentido, pode-
se afirmar que a geracdo de conhecimento acontece a partir do momento em que a
informagdo é interiorizada pelo individuo, produzindo desta forma, conhecimento novo a
ser utilizado (VALENTIM, 2008).
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No que se refere a gestdo dos conceitos, Angeloni (1999) alega que a Gl atua como

suporte para implementacdo da GC, uma vez que € por meio da disponibilizacdo de
informagdes confidveis e adequadas que a empresa dispde de conhecimentos, tanto

interna guanto externamente.

Entende-se a gestdo da informagdo como uma forma de melhor administrar 0s recursos
informacionais da empresa, mas na opinido de Barreto (1994), a producéo de informacoes
armazenadas em repositorios ndo se configura necessariamente producdo de
conhecimento. Considera-se que a gestdo de conhecimentos envolve mais aspectos do

que simplesmente o armazenamento e disponibilidade de informacdes.

A GC também pode ser identificada como uma expansdo da Gl, com a disponibilizacao
de formas de armazenamento, selecdo e apresentacao, configurando todo um processo em
que as pessoas ensinam e aprendem as atividades nas organizagOes. (PEREIRA;
REZENDE; ABREU, 2000).

As principais caracteristicas que diferenciam as definicdes sobre Gl e GC, segundo
VALENTIM (2004), sdo de que a primeira é vista como um conjunto de estratégias de
identificacdo das necessidades informacionais por meio do mapeamento de fluxos
formais, os quais auxiliam o desenvolvimento das atividades e o processo de tomada de
decisdo. Em contrapartida, a GC refere-se ao conjunto de estratégias para criar, adquirir,
compartilhar e utilizar ativos de conhecimento, criando um ambiente que auxilia no

compartilhamento de idéias em prol da solugdo de problemas e tomada de deciséo.

Na opinido de Alvarenga Neto (2008, p. 53) “a gestdo do conhecimento, além da gestdo
da informacdo, envolve também as questdes da criacdo, do compartilhamento e do
uso/aplicagdo” do conhecimento. A GI serve de partida para a implementacdo de

iniciativas de GC, mas por si s6 ndo garante sua aplicabilidade.

Identifica-se a preocupacdo dos autores em apresentar quais as diferengas entre as
defini¢cbes de GC e Gl, buscando auxiliar no processo de implantagdo organizacional. O

quadro 2 demonstra de forma comparativa as principais distin¢oes:
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Gestdo da Informacao

Gestdo do Conhecimento

Focaliza a informacéo ou conhecimento
registrado.

Destaca 0 conhecimento pessoal (tacito) a
ser descoberto e socializado.

Lida com diversos tipos de
documentos, produzidos, armazenados
e utilizados em um contexto
organizacional.

Lida com o conhecimento que se encontra
na cabeca das pessoas e que muitas vezes
ndo é registrado nem compartilhado.

E associada com a gestdo eletronica de
documentos e 0s sistemas de
informacdo.

Relaciona-se com a gestdo do capital
intelectual e de ativos intangiveis, bem
como a aprendizagem organizacional.

Lida com processos complexos e de
dificil gerenciamento.

Lida com fendmenos de menor visibilidade
e com possibilidades bem baixas de serem
administrados.

E influenciado de forma razoavel pela
cultura da organizagéo.

A cultura organizacional exerce forte
influéncia sobre os processos e resultados.

Quadro 2: Comparagdes entre Gl e GC
Fonte: Adaptado de Barbosa, 2008.

H& um consenso de que a Gl se preocupa essencialmente com a gestdo do conhecimento
explicito, enquanto a GC concentra-se no gerenciamento do conhecimento técito. No
entanto, muitas discussfes ainda envolvem tais conceitos. Seria possivel gerenciar

conhecimentos que estdo implicitos na mente das pessoas?

Alguns autores se posicionam no sentido de que o conhecimento é de dificil
gerenciamento, pois € caracterizado por crencas e opinides que sao totalmente pessoais e
subjetivas. Outros argumentam ser impossivel gerenciar conhecimentos, pois o0
“conhecimento nunca pode ser capturado nem compartilhado: tudo que é capturado ou
compartilhado sdo informagdes sobre o que sabemos” (WILSON, 2006, p. 39). Na visao
de Mclnerney (2006), é dificil imaginar que o conhecimento possa ser capturado e

disponibilizado por meio de repositorios, para utilizacdo e absorcdo de outras pessoas.

Mas entdo, qual seria a verdadeira aplicabilidade da GC nas organizacdes? Por que se tem
dito e aplicado o conceito em diversas empresas? De acordo com Barbosa, a GC é

possivel a partir do momento que gestores entendam que,

Administrar ou gerenciar o conhecimento ndo implica exercer controle direto
sobre o conhecimento pessoal. Significa sim, o planejamento do contexto [...]
situacBes nas quais esse conhecimento é registrado, organizado, compartilhado,
disseminado e utilizado de forma a possibilitar melhores decisbes, melhor
acompanhamento de eventos e tendéncias externas e uma continua adaptacédo da
empresa a condigdes sempre mutdveis e desafiadoras do ambiente onde a
organizacgdo atua. (BARBOSA, 2008, p. 11).
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Nesta linha de pensamento, é fundamental que os gerentes busquem promover a criacdo

de conhecimento e ndo controla-la. E preciso proporcionar um ambiente favoravel ao
compartilhamento de experiéncias e idéias, que fardo com que a empresa continue

competitiva e atuante em seu ambiente.

Desta maneira, a gestdo do conhecimento é uma pratica possivel e aplicavel, desde que
sejam observadas as premissas: a) € um processo (fluxo continuo) e ndo objeto; b) sé
acontece quando ha criacdo, manutencdo e socializacdo do conhecimento, c¢) é preciso

direcionar a cultura organizacional para esse propésito, criando um ambiente propicio.

5 A Pratica organizacional: Analise de Casos

Com o intuito de correlacionar as praticas administrativas com as teorias apresentadas,
foram analisados quatro estudos de caso de empresas nacionais que relacionam agdes de
gestdo do conhecimento em seu cotidiano organizacional, disponiveis no livro Gestdo do
Conhecimento no Brasil, organizado por Maria Terezinha Angeloni (ANGELONI, 2008).
Elaborou-se um quadro para cada caso que distingue as acfes de acordo com sua
caracteristica de gestdo, cujo objetivo foi de facilitar a compreensdo e comparacao dos

tipos de acOes adotadas por cada empresa.

O primeiro caso refere-se ao Servico Federal de Processamento de Dados (SERPRO),
intitulado de Estratégias para Implantacdo da Gestdo do Conhecimento, apresentado por
Isamir Machado de Carvalho (CARVALHO, 2008).

De acordo com as principais acGes administrativas da empresa (Quadro 3) é possivel
identificar que as atividades desenvolvidas estdo bastante equilibradas e que grande parte
delas pode ser categorizada como efetivamente de gestdo do conhecimento. Partindo do
principio que ac¢les de gestdo da informacdo e gestdo de pessoas embasam agdes de GC,
acredita-se que o SERPRO pode ser considerado uma organizagdo que vem adotando

medidas voltadas para melhor aproveitamento do conhecimento de seus funcionarios.
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Gestdo do Conhecimento

Gestdo da Informacao

Gestdo de Pessoas

Comunidades/Foéruns do
Conhecimento

Gestdo Eletronica de
Documentos (GED)

Gestdo de Ativos Intangiveis

Benchmarking

Mapeamento do Conhecimento

Gestdo por Competéncias

Universidade Corporativa

Sistema de Workflow

Sistema de Inteligéncia do Negécio

Mentoring

Meméria Organizacional

Cursos de p6s-graduacao
relacionados a area de GC.

Coordenacdo de pesquisas de
mestrado e doutorado na
empresa

Publicacéo de artigos técnicos e
livros

Ensino a distancia

Projeto de compartilhamento de
conhecimento

Estabelecimento da Politica de
Propriedade Intelectual da
empresa

Palestras e workshops relacionados a
area de GC;

Compartilhamento de
experiéncias com outras
empresas governamentais

Portal corporativo com
tecnologia livre,
disponibilizando seu contetdo

na internet

Quadro 3: Acdes relatadas no estudo de caso Serpro.
Fonte: Adaptado de Carvalho, 2008.

O segundo caso apresentado trata da Gestdo do Conhecimento Integrada a Estratégia
Organizacional, analisa a Caixa Econémica Federal (CEF) e tem como autora Sonia
Goulart (GOULART, 2008).

A GC neste caso se pauta na troca de experiéncias entre unidades bancarias e a
Universidade Corporativa, sendo o conhecimento considerado um recurso estratégico
para a organizacdo, conforme identificado no Quadro 4. Os conhecimentos foram
diferenciados como bésicos e especificos, por meio dos quais os funcionarios deveriam
classificar conforme quatro graduagdes: “conheco e sei ensinar”, ‘“conhego e sei
executar”, “conhe¢o” e “ndo conheco”. Este levantamento permitiu aos gerentes
identificar os tipos de conhecimentos estratégicos de sua equipe. Também serviu de base
para a Universidade Corporativa elaborar uma metodologia de transferéncia de
conhecimentos entre suas unidades, além de permitir a identificacdo de acles de

compartilhamento de conhecimentos necessarios.

Gestdo do Conhecimento
Troca de experiéncias entre unidades
bancarias
Universidade Corporativa
Quadro 4: Acdes relatadas no estudo de caso CEF.
Fonte: Adaptado de Goulart, 2008.

Gestdo da Informacdo
Mapeamento do Conhecimento

Considera-se que 0 mapeamento de conhecimentos e sua configuragdo em um repositorio

que permita elaboracdo de relatérios configuram-se em si uma acdo de Gestdo da
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Informacgdo. A partir do momento que possibilitou a troca de experiéncias entre as

unidades bancarias é que a Gestdo do Conhecimento aconteceu.

No terceiro caso analisado, foram absorvidas mais estratégias de gestdo (Quadro 5), e 0
capitulo trata da Cultura Organizacional: um Fator Determinante para a Promocdo da
Aprendizagem Organizacional e da Gestdo do Conhecimento, apresentando a situacgao da
Companhia Vale do Rio Doce (CVRD) cuja autoria € de Gabriela Gongalvez Silveira
Fiates (FIATES, 2008).

Gestédo do
Conhecimento

Gestao da Informacéo

Gestdo de Pessoas

Gestao Estratégica

Universidade
Corporativa  Vale
(VALER) com foco

Programa “Patente” —
para garantir a
propriedade intelectual

Beneficios Multiplos
para as pessoas

Fundac&o Vale do Rio Doce
com desenvolvimento de
projetos sociais em sua area

no aprendizado de atuacéo
continuo
Programa Vale | Jornal interno por meio da Instituto Ambiental cuja

Viver para estreitar a
relacio com oS
empregados

internet que visa integrar
toda a empresa que atua
em varias regides do pais

responsabilidade é a
protecdo e conservagdo do
meio ambiente

e do mundo

Relatério Social que relata a
relagdo da CVRD com seu
pessoal, comunidade e
preocupacdo com 0 meio
ambiente

Programa de Circulo de
Controle de Qualidade

Quadro 5: Agdes relatadas no estudo de caso CVRD.
Fonte: Adaptado de Fiates, 2008.

Neste caso, a autora relata a cultura organizacional como determinante para implantacao
da aprendizagem organizacional e também de gestdo do conhecimento. Percebem-se
algumas acdes voltadas para a Gl e GC. Nota-se que boa parte de suas a¢fes sdo voltadas
para Gestdo Estratégica, o que caracteriza a necessidade da empresa em demonstrar as

acOes adotadas.

O quarto e ultimo caso apresentado menciona a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa Milho e Sorgo), abordando a questdo da Gestdo do
Conhecimento em uma Instituicdo de Pesquisa, com autoria de Leonardo Paiva Martins
de Oliveira e Jorge Tadeu de Ramos Neves (OLIVEIRA; NEVES, 2008). Neste
percebem-se varias acdes de gestao diferenciadas (Quadro 6).
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Gestéo do Gestéo da Informacéo Gestao de Pessoas Gestao Estratégica
Conhecimento
Comunidades de | Banco de boas praticas | Modelo de gestdo de | Modelo de gestdo

aprendizagem,
trabalho e inovacdo em
rede

pessoas por
competéncias

estratégica

Lista de discussoes

Agéncia de informacéo

Inteligéncia
Corporativa

Gestdo de propriedade
intelectual

Universidade
Corporativa

Datawarehouse

Gestdo de relacionamento
com os publicos

Portal Corporativo

Gestdo por processos

Quadro 6: Acdes relatadas no estudo de caso Embrapa.
Fonte: Adaptado de Oliveira e Neves, 2008.

Nota-se que a Embrapa é uma organizacdo que prima pelo desenvolvimento intelectual
de seus funcionarios e adota medidas que buscam melhor aproveitamento do
conhecimento. Entretanto, as acdes de gestdo do conhecimento podem ser consideradas
timidas, sendo que as relacionadas a gestdo da informacdo, gestdo de pessoas e gestdo

estratégica estdo mais evoluidas.

Considera-se que a empresa esta bem fundamentada para futuramente adotar mais

praticas de gestdo do conhecimento.

6 Consideracdes Finais

Observa-se que a GC, apesar de ser bastante discutida na literatura, ainda ndo é uma
prética constante nas organizacdes, especificamente as brasileiras. E nitida a concepcéo
de seu valor para as organizacfes, mas ha muito que evoluir para atingir patamares de

exceléncia em GC.

Em andlise as empresas destacadas, considera-se que o primeiro caso analisado, da
empresa SERPRO é o que mais apresenta acdes voltadas para GC, sendo que as demais
praticas culminam para a implantacdo destas a¢cdes. No que se refere & Caixa Econémica
Federal, a apresentacdo do caso focou 0 mapeamento do conhecimento dos funcionarios e
conseqiente disponibilizacdo para acesso as unidades. No entanto, ndo foi exposta a
forma de compartilhamento destas informacGes e se ha outras acles, tais como:
comunidades de pratica, forum de discussdo, etc, ou seja, agbes que ndo estivessem

relacionadas ao banco de dados de conhecimentos.
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A Companhia Vale do Rio Doce apresentou algumas ac6es de GC e de Gl, e observou-se
que as atividades se pautam mais em gestao estratégica; assim, percebe-se a possibilidade
de se avancar em GC. Finalmente a Embrapa Milho e Sorgo parece apresentar bastante
equilibrio em suas praticas de gestdo, e esta podera evoluir para patamares superiores de
GC, a medida que focar suas a¢des para esta questao.

Em resumo, percebe-se que as empresas dispdem de ambos, gestdo de conhecimento e
gestdo de informacgdes nas suas iniciativas, no entanto, ndo as distinguem totalmente, o
que torna necessaria a real compreensdo de suas especificidades para uma melhor adocao
das préticas. Evidentemente, isto ndo desmerece as a¢des adotadas, pois sdo consideradas

de extrema importancia para o gerenciamento eficaz das organizagoes.
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