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RESUMO

O gerenciamento das organizacdes a base da adocédo da gestdo do conhecimento tem-se mostrado
uma tendéncia atual como rma de fazer frente a ambientes cada vez mais complexos, duvidosos e,
mesmo, dindmicos. A gestdo do conhecimento busca ajustar as organizagBes de modo que o
conhecimento seja um fator diferencial na competicdo. Foi feito uma revisdo bibliografica relacionada
ao processo estratégico e a importancia em obter e saber gerir as informagdes para que sejam usadas
como recurso de grande valor. O gerenciamento do conhecimento, juntamente com a criagao,
organizacdo e aplicacdo, englobando os processos e acdes da empresa e das pessoas envolvidas,
gera esse diferencial e ajudam a explicar o sentido do Capital Intelectual. A organizacdo deve estar
atenta as mudancas de mercado e aos desejos dos clientes, pois o foco apenas na reducdo de custo
pode prejudicar a necessidade do servico. Baseado nessa definicdo pode-se comprovar ou mesmo
aceitar que as funcgdes de inteligéncia empresarial se orientam pela definicdo do negdcio, dos objetivos
e das metas da empresa. De acordo com a maioria dos autores, percebe-se que a disseminagéo do
conhecimento muitas vezes ndo ocorre, ou ocorre de forma ineficaz, devido aos fatores culturais que
precisam ser vencidos para que o processo de gestdo do conhecimento possa prosseguir. O lider é um
sujeito fundamental para promover a gestdo do conhecimento.
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1 INTRODUCAO

O dinamismo e complexidade do ambiente empresarial tém feito com que a
gestdo do conhecimento seja adotada pelas organizagOes para poder encarar essas
adversidades complexas do mercado. O conhecimento vem tendo cada vez mais
participacdo em gerar riqueza para as empresas e por isso tem sido tdo importante
saber como gerir e usar nas estratégias.

Para a implantacao de gestéo do conhecimento, necessita, geralmente, de uma
mudanca da cultura organizacional. Fatores como conflitos, tradi¢cdes e resisténcias
dificultam essa implementacdo. Torna-se necessario conhecer a realidade da
organizacdo e elementos como gestdo do capital intelectual, gestdo das
competéncias, educagao corporativa, aprendizagem organizacional e inteligéncia
empresarial para que a mudanca ocorra.

No ponto de vista de Schein, cultura organizacional é o conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou ou desenvolveu para lidar com
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna que funcionaram bem,
mostrando-se validos e que sédo passados aos novos membros como pensar e agir. A
cultura de uma organizacao pode ser vista pelas suas normas e valores fundamentais
gue definem o comportamento de seus membros. A cultura organizacional da uma
identidade aos seus membros promove estabilidade organizacional e molda o
comportamento dos seus membros.

A cultura organizacional interfere diretamente na adocéo de praticas da gestao
do conhecimento a serem adotadas pela sua gestdo. Este artigo tem o objetivo geral
explicar como a cultura pode influenciar na gestdo do conhecimento através de seus
facilitadores e dificultadores, e como objetivos especificos, descrever praticas de
gestdo do conhecimento adotadas em gestao de empresas, apresentar conceitos de
cultura organizacional e relacionar os elementos da cultura com as atitudes de gestao
do conhecimento, para alcancar o objetivo/foco empresarial e como problematica a
ser respondida: “De que forma a gestdo do conhecimento pode influenciar na cultura
organizacional de uma empresa?”.

Foi discorrida no trabalho de forma cronolégica uma breve evolucédo das eras
administrativas e seus respectivos estudiosos, definicbes de conhecimento e gestao

do conhecimento. Seguido das definicbes relacionadas a cultura organizacional,
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subculturas e a possibilidade de gerenciamento de uma cultura para que ocorra a
mudanca. Também foi analisado o relacionamento entre os fatores de uma Cultura
Organizacional e das praticas de Gestdo do conhecimento, através da literatura que
possibilitou identificar elementos culturais que afetam a implantacdo da gestéo.

Por fim, foram apresentadas as conclusbées que mostram a importancia do
gerenciamento da informacdo a fim de obter vantagens competitivas; a
responsabilidade e importancia da disseminagao do conhecimento; a necessidade do
incentivo das organizagdes e dos lideres a todos os envolvidos em buscar desenvolver

e compatrtilhar novos conhecimentos.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO: SUA EVOLUCAO E SUAS DEFINICOES

Com o uso pensado do gerenciamento das organizacdes a base da adoc¢éo da
gestdo do conhecimento tem-se mostrado uma tendéncia atual como forma de fazer
frente a ambientes cada vez mais complexos, duvidosos e, mesmo, dinamicos. De
acordo com o entendimento de NONAKA, “a unica certeza € a incerteza”. A
participacdo constante e necessaria do conhecimento em todas as esferas na geragao
de riguezas, indicada pela diferenca entre o valor de mercado e o valor contabil de
uma empresa, pde em relevo a importancia de gerencia-lo estrategicamente, ou sejam
de maneira pensada.

Relevante a esse modo de pensar e fazer com que a cultura de uma
organizacdo esteja alinhada a gestdo do conhecimento, fomenta-se com teorias
administrativas, que segundo CHIAVENATO (2000), traziam diferentes abordagens
ao mundo dos negdcios para a existéncia, sobrevivéncia e sucesso das organizacoes
e ainda analisou as transformacdes que ocorreram durante as trés eras
administrativas.

No periodo da Era Industrial, denominada Neo Classica (1950-1990), as
pessoas passaram a serem vista como recursos vivos que deviam ser administrados,
a estrutura deu énfase a departamentalizacdo de produtos, servicos ou unidades
estratégicas dos negécios.

Hoje, vive-se Era da Informacéo, iniciada em 1990, que é caracterizada pelas
mudancas bruscas e repentinas causadas pelo desenvolvimento tecnoldgico e pela

tecnologia da informacao. O capital intelectual, entende-se que agora fundamental e
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imprescindivel, supera o capital financeiro, comprovando que o conhecimento se torna
0 recurso de maior valor. De acordo com os trabalhos de Drucker (1999), o
conhecimento € a base da economia e um fator decisivo de producéo coexistindo e
suplantando com outros fatores: trabalho, capital e terra. A gestdo do conhecimento
busca ajustar as organizac6es de modo que o conhecimento seja um fator diferencial
na competicao.

O novo modelo de administracdo se apresenta de uma forma mais rapida e
com poucos niveis hierarquicos com foco na melhoria continua de processos e no
cliente, que esta diretamente ligado com a gestdo do conhecimento. Conhecimento
pode ter varios significados. Conhecimento, aqui, apresenta-se como sendo fonte que
gera vantagem competitiva sustentavel e atividades como o desenvolvimento de
Nnovos processos e produtos que estdo sendo primordiais para as empresas
diferenciarem-se das demais pelo que sabem (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

A informacdo é um dado valioso para o negdécio ou para alguém e o
conhecimento orienta as pessoas de como devemos usar essas informacdes para
tomada de decisdes. Nas organizacdes, o conhecimento estd presente em varias
situacdes, como em documentos, rotinas, processos e praticas do local e as mesmas
precisam ter seu valor real de veracidade na tomada de futuras decisées por parte
dos seus gestores. A gestao do conhecimento surgiu a partir de técnicas de mudancas
organizacionais como qualidade total, melhoria continua, reengenharia, entre outros,
ou seja, percebe-se que necessidades no mercado e as constantes transformacdes
no mundo capitalista exigiram mudancas e adaptacdes na forma de se fazer gestéao

de organizacgoes.

2.1 Compreendendo areal fungédo da Gestédo do conhecimento

Percebendo-se que é indiscutivel no mundo contemporaneo em face de tantas
demandas de toda sorte por parte das organizacdes, percebe-se que a gestdo do
conhecimento foi definida por Sveiby (1998) que ndo é mais uma moda de eficiéncia
operacional, mas faz parte da estratégia empresarial. Além disso, propés que 0s
modelos de gestéo dividissem os ativos de conhecimento em: estrutura interna que é
representada por patentes, conceitos e modelos administrativos; competéncia que

corresponde a atuacdo de cada colaborador da empresa; e estrutura externa que
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engloba clientes, parceiros, fornecedores e a imagem da empresa para eles e para o
mercado.

Porém, conforme Santos, Pacheco, Pereira e Bastos (2001), s6 terdo efeitos
praticos se alta administragédo tiver o compromisso com o desenvolvimento estratégico
e organizacional, investimento em infraestrutura tecnologica e na cultura
organizacional.

Dizem ainda que, os objetivos, cultura e organizacdo empresarial devem estar
alinhados com o modelo de gestdo que sera aplicado. Sendo assim, ndo existe uma
receita pronta que seja universal e sirva para todas as empresas; havera uma forma
diferente de implantacdo de acordo as necessidades e objetivos da organizacao, onde
0 sucesso depende também da participacdo e tomada de decisdes de pessoas dos
mais diversos niveis hierarquicos.

A gestdo do conhecimento deve ser vista como um processo que tenha foco na
estratégia empresarial e que venha a gerir as competéncias, capital intelectual,
aprendizagem organizacional, inteligéncia empresarial e educacdo corporativa. A
empresa deve quantificar de forma segura a eficiéncia dessa gestao, investigar as
fontes de informacdes, administrar e atualiza-las em determinados intervalos para que
nao sejam tomadas decisdes precipitadas ou erradas e, por fim, disseminar o

conhecimento.

2.2 A necessidade de Gestdo de Competéncias nas empresas Contemporéaneas

Entender a cultura de uma organizacdo e perceber da necessidade de
alinhamento nas suas novas maneiras e formas de gestdo remete todo o
entendimento as praticas de gestdo de competéncias junto ao seu corpo de capital
intelectual.

Le Bortef (1995), define a competéncia a partir da pratica do conhecimento para
executar determinada atividade, por meio da capacidade do individuo em entregar e
agregar valor ao negocio em que este atua. Ou seja, € a capacidade da pessoa para
cumprir alguma tarefa ou funcdo especifica, onde une o conhecimento, a atitude e
habilidades. Por isso, muitas empresas contratam profissionais ja com determinadas

competéncias desenvolvidas ou investem em cursos de formacgéo e aperfeicoamento
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de seus colaboradores, obtendo como resultado uma maior contribuicdo deles para o
sucesso da empresa.

Sveiby (1997) caracteriza cinco elementos dependentes, como o conhecimento
explicito, habilidades, experiéncia, julgamento de valor, relacao social.

Para melhor compreenséo disso, Sveiby classifica a competéncia em quatro

grupos conforme a Tabela 1.

COMPETENCIA DEFINICAO EXEMPLO
L Conhecimento especifico para Contabilidade, manutencao,
Técnica . .
determinada area. vendas, etc.

Atitudes, conhecimentos e
Administrativa habilidades para a gestdo de
tarefas.

Planejamento, organizacao,
controle.

Conhecimentos e habilidades dos
Psicossocial recursos psicoldgicos e para lidar
com pessoas.

Criatividade, motivacao, controle
emocional.

Administrar conflitos, negociar e

Politica o
exercer pressoes.

Cobranga por resultados.

Tabela 1. Classificagdo de competéncias por SVEIBY (1997)

As organiza¢des mais modernas tendem a utilizar diretrizes ligadas diretamente
ao crescimento, conhecimento e criatividade para fortalecer a competitividade de
acordo com a quarta dimensédo do Modelo de Gestdo do Conhecimento de Terra
(2001).

Para explicar de forma mais clara que a organizagdo tem competéncias
inerentes ao perfil de negécio e que as pessoas tém competéncias que podem gerar
lucro, Dutra (2002) sugere que haja uma separacdo entre pessoas e organizacao,
criando assim, uma transferéncia de competéncia entre elas.

Contribuindo com essa analise, Pereira (2003), diz que as competéncias se
classificam em niveis e tipos. Os niveis de competéncias sao apresentados como
institucionais, essenciais e individuais. Quanto aos tipos, sao citadas as
competéncias: unicas (habilidade especifica para determinado trabalho); basicas

(conhecimento e habilidade necessarios para o cargo ou funcdo); globais (requerida
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por todos os funcionarios envolvidos); universais (requeridas por todos os funcionarios
atuantes).

“A gestdo de pessoas deve ser compreendia como o conjunto de politicas,
praticas, padrbes atitudinais, acdes e instrumentos empregados por uma empresa
para interferir no comportamento humano e direciona-lo ao ambiente de trabalho”.
(DUTRA, 2001, p. 21).

2.3 Gestao de Capital Intelectual em Empresas Inteligentes

Para enfrentar os desafios atuais e futuros da economia e mercado, as
empresas devem apresentar um diferencial competitivo. Logo, um gerenciamento do
conhecimento, juntamente com a criagdo, organizagcao e aplicacédo, englobando os
processos e acdes da empresa e das pessoas envolvidas, gera esse diferencial e
ajudam a explicar o sentido do Capital Intelectual.

Para Klein e Prusak (1994), o capital intelectual é o material intelectual
produzido, formalizado e capturado no intuito de que um ativo de maior valor seja
produzido. E o produto da relacéo entre capital humano, organizacional e social.

. Algumas praticas comuns, que visam disseminar o conhecimento, sao vistas
em aprendizados coletivos, comunidades praticas e sistemas de gestdo de
desempenho. Sveiby (1997), similarmente aos modelos de gestéo divide os ativos de
conhecimento, em Competéncia de Empregados, Estrutura Interna e Externa, Capital
Humano.

Ja Quandt (2003) classifica o capital intelectual em capital social, que é a rede
de pessoas, relacionamento, confianga, valores e colaboracdo; capital do cliente
sendo o vinculo entre a organizagao, clientes e fornecedores; e capital organizacional
ou estrutural que é a estrutura de dados, manuais, procedimentos e propriedade
intelectual vivida dentro da empresa.

O capital intelectual pode ser mensurado a partir de indicadores de areas
estratégicas da empresa e que sao importantes para o sucesso do sistema.

Quandt (2003) mostra que alguns elementos devem ser considerados para a
construcdo dos indicadores, como a quem interessa o indicador, objeto, ambiente,
sistemas, medidas e suas unidades, nome do indicador, definicdo, férmula usada,

fonte, apresentacéo, coleta e ciclo de monitoramento, meta, indicadores alternativos
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e comentarios. Mesmo a contabilidade tradicional levando em conta apenas o

patrimdnio das instituicdes, € possivel medir os ativos intangiveis.

3 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS CONFORME PORTER

A necessidade de uma empresa e mesmo, organizacao, independente do seu
porte e participagdo no mercado, requer constantes repensar nas suas estratégias de
participagcédo efetiva no chamado mundo globalizado e ferrenho mundo capitalista.
Para uma empresa enfrentar as forgcas competitivas, conhecidas como “cinco forgas
de Porter”, o autor traz (1986), trés estratégias que ajudam a enfrenta-las, como a
lideranca de custo, diferenciagéo e o foco do mercado.

A miade, o autor diz que a lideranca de custo significa reduzir os custos abaixo
do nivel do concorrente, investindo em instalacdes mais eficientes, otimizando a
matéria-prima e controlando despesas e oferecendo produtos e servicos
padronizados. A organizacdo deve estar atenta as mudancas de mercado e aos
desejos dos clientes, pois 0 foco apenas na reducdo de custo pode prejudicar a
necessidade do servico.

Ja a diferenciacdo esta voltada para investimentos constantes em inovacao e
desenvolvimento de caracteristicas que mostrem uma diferenca positiva diante dos
concorrentes, mostrando qualidade, confiabilidade e outros beneficios aos clientes
gue nao sado oferecidos por outras empresas. Deve haver um cuidado para que essa
diferenciacdo do produto ndo eleve muito o custo e o preco, saindo da realidade
financeira dos clientes.

Com relacao ao foco do mercado, onde um grupo especifico é o publico alvo,
a empresa oferece produtos e servicos de marcas reconhecidas e se especializam
para ser mais efetivo a este grupo.

Nesse interim, fomenta-se a necessidade de se repensar, também, no que se
chama de inteligéncia empresarial. Como ja foi citado anteriormente, hoje a Era da
Informacado, acelerado pelo desenvolvimento tecnoldgico que geram inovacgoes,
mudancas constantes e rapidas, grande fluxo e alta velocidade de transferéncia de
informacgdes, e o conhecimento assume um papel de grande valor nas organizacdes.

As empresas se veem obrigadas a se relacionar com o ambiente que elas estao

inseridas, com os concorrentes, fornecedores e clientes, sendo flexiveis para se
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adaptarem as mudancas de mercado. A enorme quantidade de informacdes
existentes exige que as empresas manipulem-nas de maneira mais eficiente.

Conforme Vieira (1993) usa o termo de “inteligéncia empresarial” para definir a
base da gestéo estratégica, cujo objetivo é saber como, quando e 0 por quais meios
alternarem estabilidade e inovacdes, ou mudancas, de acordo com 0s objetivos da
empresa e condi¢cdes ambientais.

Diz ainda que se trata do conjunto formado por recursos humanos capacitados,
sistemas de absorcdo e integracdo permanente dos novos conhecimentos
necessarios. Baseado nessa definicdo, pode-se comprovar ou mesmo aceitar que as
funcdes de inteligéncia empresarial se orientam pela definicAo do negdcio, dos
objetivos e das metas da empresa.

Diante de tantas e diferentes informacdes, as empresas tem tomado
conscientizado da necessidade de reter, processar e saber o que fazer com as
informacBes que podem ser muito importantes para tomada de decisées. Assim, as
organizacbes buscam implementar mais formas ou sistemas de inteligéncia
empresarial. Esses sistemas devem ter capacidade de tratar as informacodes a fim de
manter a empresa competitiva num mercado cada vez mais din@mico e exigente.

Dessa maneira, a inteligéncia empresarial se mostra essencial para a
sobrevivéncia e éxito das empresas. Por esse motivo, as informacdes fornecidas
devem ser seguras, atuais e relevantes de modo que possibilite aos gestores tomar
decisBes com menos risco e desenvolvimento de estratégias competitivas.

As estratégias tracadas pelos gestores devem ser sdlidas e capazes de reagir
diante de oportunidades de mercado e as ameacgas que surgem a todo o momento,
tanto de ordem econdmica, como politica, social, etc. A inteligéncia empresarial deve
filtrar o que realmente pode ser Util e relevante, agindo como um meio de transformar
dados aleatorios em informacdes valiosas que vao ser Uteis aos gestores e ird permitir
obter uma vantagem competitiva.

Acredita-se que o principal desafio é saber como utilizar com a grande
quantidade de informacdes que sao disponibilizadas, dependendo dos objetivos
especificos, sendo limitada pelo momento que € coletada, visto que pode ndo ser
viavel o uso destas informagBes em periodos posteriores se ndo forem atualizadas.
Entdo, para as estratégias serem bem planejadas e alcancarem o sucesso, deve-se

ter o gerenciamento entre as informagdes, ambiente externo e as pessoas.
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No entendimento de Tyson (1998), a inteligéncia empresarial € caracterizada
COMO um processo em que ocorre a transformacdo de dados brutos em relevantes,
precisos e Uteis conhecimentos para a estratégia. Porém, ressalta que as informacdes
ndo devem ser obtidas a qualquer custo. E importante manter a ética e a legalidade
das atividades e procedimentos para analise.

A necessidade de transformar o dado em informacédo e, posteriormente, em
conhecimento, € preciso a utilizagdo de ferramentas de analise de informacbes que
permitem a coleta, o gerenciamento e o compartilhamento do conhecimento. O autor
infere ainda em citar ferramentas mais usadas para essa atividade como Workflow,
DSS, Data Mining, Text mining, Data warehousing, CRM, Benchmarking e a Internet.

Outros modelos utilizados considerados para monitorar as informacoes e
auxiliar nas tomadas de decisGes sdo Forcas de Porter, SWOT e Fatores criticos de
sucesso. As forcas de Porter — poder de negociacdo do comprador, poder de
negociacdo do fornecedor, ameaca de novos entrantes, servicos ou produtos
substitutos, rivalidade entre empresas - levam em considera¢cdo o ambiente interno e
externo da organizacdo e possibilitam a percepcdo de fatores para a definicdo do
planejamento estratégico da empresa.

O modelo SWOT analisa o ambiente interno, em busca dos pontos fortes e
fracos da organizacédo, e o ambiente externo para identificar ameacas e oportunidade
de mercado. Assim sendo, os fatores criticos de sucesso identificam fatores que
podem impactar significativamente no sucesso da empresa, pois geram vantagens

competitivas.

3.1 Bases da Cultura Organizacional

A dificuldade de compreender a realidade de organizagbes complexas é
percebida por observacbes dos processos de mudanca organizacional, que
fracassaram devido aos conflitos e rea¢cGes provocadas por padrdes culturais.

Fleury (1996) afirma que a busca pelo aperfeicoamento tedrico, conceitual e
metodoldgico que permitisse abordagens mais profundas resultou na introdugédo do
conceito de cultura organizacional. Nos dizeres de Detert (2000), essa tal cultura

desafia gerentes e estudiosos da gestdo como uma variavel- chave no sucesso ou
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fracasso de inovagBes organizacionais como gestdo pela qualidade total ou
reengenharia.

Bennett (1994) reconhece essa relacdo entre cultura e estratégia, apontando
qgue independe do efeito da mudanca, para manter o desempenho efetivo, deve-se
alinhar todos os aspectos da organizacdo as novas estratégias. A efetividade da
organizacdo necessita de uma concordancia entre a cultura e a estratégia, ja que
diferengas culturas podem afetar o entendimento de assuntos estratégicos e
respostas as mudancas.

A cultura organizacional tem diversas definicBes confrontantes dos mais
diversos autores, com discordancias e ambiguidades, mas ha alguns elementos que
aparecem na maioria dessas definigdes.

Outra forma de entender cultura organizacional é, em Schein (1992), que a
define como um padréo de pressuposi¢cdes que foram aprendidas por um grupo ao
passo que solucionavam seus problemas de adaptacdo externa e integracao interna,
sendo ensinadas aos novos membros por serem consideradas corretas.

Ainda de acordo com Schein, a cultura pode ter trés niveis, sendo os seus
Artefatos, seus Valores, suas Pressuposi¢cdes Basicas.

De uma forma geral, a cultura organizacional € como se deve funcionar 0s
procedimentos e acles, representadas pelos valores, missao e costumes da empresa,
tendo, os funcionarios, que seguir independente de sua satisfacdo em relacéo a ela e
a empresa, sem muito poder de questionamento.

A cultura organizacional € um elemento muito importante para 0 sucesso
empresarial. No entanto, ela pode carregar consigo alguns transtornos na eficacia da
organizacdo. Como Robbins (1999) afirma, a cultura pode criar diversas barreiras
como para mudangas mesmo em ambientes dindmicos, para diversidade entre
pessoas de sexo, raca, credo diferentes, e barreiras a fusdes e aquisi¢coes pela falta
de sinergia nos negacios envolvidos.

Para Rousseau (1990), a grande diversificacdo de conceitos de cultura
organizacional tem relacdo com a grande variedade de elementos culturais que sao
estudados, tornando estritamente necessaria a analise desses elementos para
entender os problemas e dificuldades de metodologias.

Através do compartilhamento de crengas, pensamentos e valores ha a criacéo

de uma cultura organizacional. Para que ela seja mantida € necessario que esses
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elementos sejam confirmados e esclarecidos aos demais membros de forma explicita
para que se alcance um aprendizado global em direcdo ao mesmo obijetivo.

Fazendo-se uma relagéo entre Cultura Organizacional e a relacdo com as
praticas da Gestdo do Conhecimento, percebe-se que a disseminagdo do
conhecimento muitas vezes ndo ocorre, ou ocorre de forma ineficaz, devido aos
fatores culturais que precisam ser vencidos para que o processo de gestdo do
conhecimento possa prosseguir.

Segundo Davenport (1998), esses fatores podem ser a falta de confianga
mutua, diferenca de vocabularios e quadros de referéncias, auséncia de locais e
tempo de encontro para reunides e compartiihamento de conhecimentos, além do
“poder” que a posse do conhecimento proporciona.

As transformacdes organizacionais, desde que planejadas, é visto como um
processo de aprendizagem continuo. Por isso ha a cobranca e investimento das
empresas pelo desenvolvimento dos empregados, a fim de que a inteligéncia humana
seja refletida nas agbes da organizacao.

A pratica mais significativa que as empresas que optam pela gestdo do
conhecimento devem desenvolver € essa aprendizagem organizacional, que ainda
dao impulsdo as transformacfes. Schein (1995) mostra uma série de elementos
essenciais para uma cultura que promove o aprendizado continuo, no qual cita o
interesse de todas as partes interessadas.

Infere em informar sobre crenca do que podem e vao aprender, e da
capacidade de mudanca do ambiente; tempo para aprender; diversidade;
compromisso e comunicacdo com vocabulario comum; compromisso com o0
aprendizado e pensamento sistémico; a crenca de que as equipe vao funcionar e se
desenvolverdo cada vez mais diante das tecnologias e adversidades; e, por fim, a
valorizagdo do conhecimento como fator estratégico.

A alta administracédo deve ser capaz de liderar de modo que atenda as
necessidades e geracdo de valor aos interesses dos clientes, funcionarios,
fornecedores, comunidades e acionistas, seguindo o pensamento de Schein (1995)
gue também responsabiliza os lideres pelo processo de aprendizagem e
transformacao organizacional de forma equilibrada.

Para manter os talentos comprometidos, beneficios devem ser mostrados pela

organizacéo. E normal de uma pessoa nédo querer desprender energia e esforco em
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algo que nao seja incentivado ao desenvolvimento nem reconhecido pelos resultados,
e gque as condicOes de vinculos e de trabalho ndo sejam satisfatérias.

O comprometimento e reciprocidade das pessoas com a organizacao é criado
a partir do momento que as necessidades sdo atendidas através de uma lideranca
democraticas e gestdo participativa, sendo possivel a introducdo da gestdo do

conhecimento para amparar as mudancas organizacionais.

3.2 Os lideres na organizacao e as politicas de gestdo de pessoas

As funcdes dos lideres e as politicas da gestédo de pessoas sdo duas condi¢cdes
estimulantes para as pessoas e servem de bases para o0 aprendizado.

Liderar é conduzir um grupo de pessoas, de forma voluntaria, criando uma
equipe e em busca de resultados. E funcdo do lider, motivar e influenciar
positivamente os liderados, mantendo a ética, para que estes contribuam com
satisfacdo e energia para alcancar os objetivos. O lider € um sujeito fundamental para
promover a gestdao do conhecimento. Baseado em Urnside (1990), percebe-se que
indica que a alta administracdo deva encorajar e apoiar, proporcionando mecanismo
de desenvolvimento, a criatividade para o desenvolvimento de novas ideias na
organizacao.

Diante dos diversos modelos de lideranca, Bowdithc e Buono (1992),
classificam em lideranca transformacional e, a oposta, lideranca transacional. A
primeira é mais adequada a necessidade de promover a mudanca onde os lideres sé@o
pessoas visionarias e inspiradoras com metas especificas e capazes de causar
emocao nos liderados. Ja a lideranca transacional representa a relacdo entre o lider,
Vvisto como supervisor, e o liderado como uma troca.

Cabe ao RH, setor de recursos humanos, exposta na visdo de Fleury (2001) o
papel de definir estratégias do negdcio e definir as politicas e praticas mais modernas
aos processos de atrair, reter e desenvolver os melhores talentos. Um sistema de
administracdo de carreiras é um dos elementos para politicas dessa natureza.
Concernente a essa linha de raciocinio, Dutra (2001) entende que o sistema de
administracao de carreiras deve ser visto como uma estrutura de opg¢oes organizadas

gue sirvam de suporte para que o individuo planeje sua carreira.
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Ainda em Dutra (2001), é sinalizado que um sistema de carreiras estratégico e
inovador tende a ser mais bem sucedidos quando as pessoas percebem o ganho
pessoal — horizonte profissional claro, remuneracdo compativel, estimulo ao
desenvolvimento, entre outros - e corporativo, por exemplo, a otimizacao de recursos
e investimentos; além de apresentar caracteristicas como transparéncia, honestidade,
clareza de regras e seguranca.

Baseado nessas andlises, percebe-se que o Conhecimento em toda a sua
forma e nuance é visto como fator estratégico nas gestdes atuais e como ja foi
mostrado ao longo desse artigo, 0 conhecimento passou a ser base da economia
atual, e os bens produzidos estédo se tornando cada vez mais abstratos. O que eram
fatores decisivos para a producao (trabalho, capital e terra) perdem espaco para o
conhecimento.

Stewart (1998) afirma que as empresas que passaram a investira em seus
ativos de conhecimento descobriram que estavam entrando numa mina de ouro,
ratificando a valorizagdo do conhecimento e sua importancia superior a da matéria
prima e, até mesmo, do capital financeiro.

A partir do momento que o conhecimento é visto como uma fonte de riqueza,
proporcionando vantagens competitivas, tornou-se necessario 0 seu gerenciamento
de maneira estratégica. Alguns sinais que mostram a valorizacdo do conhecimento
como elemento estratégico é percebido em algumas empresas que realizam a gestao
de conhecimento, tais como: funcionarios que compartilham conhecimentos novos;
informacBes compartilhadas; aprimoramento da capacidade de gerar, adquirir e
aplicar o conhecimento; parcerias com universidade, institutos de pesquisa e com
outras organizacg0es; entre outros.

As empresas devem desenvolver uma cultura e incentivar o compartilhamento
de conhecimento, para que assim, haja desenvolvimento e combater o pensamento
dos empregados de guardar um conhecimento para si. A desconfianca e o medo para
compartilhar o conhecimento vém da crenca que ao disseminar determinada
informacé&o, a pessoa estaria perdendo seu diferencial ou suas competéncias para as
outras. Para facilitar o processo de conhecimento compativel com os objetivos da
organizacdo, Dazzi (2003) propde que encontros sejam promovidos, se confronte o

diferente, estabeleca relacdes de cortesia e de cooperacao entre os funcionarios.
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Para as organiza¢des mais burocraticas e rigidas com uma cultura dominante,
se torna mais dificil a mudanca de cultura. Davenport (1988) sugere uma orientacao
positiva do conhecimento, auséncia de inibidores de conhecimento e
compartiihamento, e compatibilidade com os aspectos culturais relevantes ja

existentes na organizacéao, para facilitar a derrubar essas barreiras.

CONCLUSAO

A informacéo é fundamental para a organizacdo, sendo o recurso que possui
maior valor, superando até o capital financeiro. Gerir o conhecimento é uma maneira
de obter um diferencial na competicdo por mercado. O foco das empresas € nos
clientes e na busca pela melhoria continua dos processos.

Atrelados aos objetivos propostos nesse artigo e discorridos na redacdo do
corpo textual, entende-se como uma possivel resposta a problematica levantada que
o conhecimento € uma fonte que gera vantagens competitivas e promove o
desenvolvimento de novos produtos e processos que satisfagcam a necessidade das
pessoas. Assim sendo, a informacao € um dado que pode vir de varias fontes, por
isso é importante filtra-las, e o conhecimento ajuda as pessoas de como usar essas
informacBes de maneira mais correta e para tomada de decisdes. As necessidades
do mercado se alteram constantemente e exigem mudancas na forma de gestao das
organizagoes.

Gerir o conhecimento faz parte do processo estratégico da empresa. Para
implantar a gestdo do conhecimento, 0s objetivos e as necessidades da empresa
devem estar alinhados com o modelo que sera adotado. Pessoas de diversos niveis
hierarquicos séo importantes para ajudar na tomada de decisdes.

O capital intelectual € um diferencial competitivo para que as empresas
enfrentem e superem os desafios do mercado e da concorréncia. Criar, organizar e
aplicar o conhecimento nas acdes da empresa e de todos os envolvidos gera esse
diferencial.

Por fim, as empresas devem ter uma cultura organizacional que incentive o
desenvolvimento de novos processos, produtos ou solugbes, e que esse
conhecimento seja compartilhado aos envolvidos. Guardar o conhecimento, faz parte

da natureza humana, pela ideia plantada que seja uma vantagem que o diferencia dos
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demais e o risco de ter seu cargo ou perder chances de promocéo por ndo ser mais o
detentor Unico daquele conhecimento. E papel dos lideres motivar e influenciar os
liderados a contribuir com a organiza¢do de maneira ética, resultando na cooperacao
dos empregados e disseminacdo do conhecimento, que serd usado para estratégias

empresariais e um recurso de grande valor.
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