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RESUMO

O nivel acirrado de competitividade sustentado por constantes inovacbes e
tecnologias, traz as organizagdes uma constante preocupagao para a manutencéao e
desenvolvimento. As organizagdes necessitam periodicamente de ferramentas
eficazes para a tomada de decisbes que agreguem valor eminimizem os
investimentos. O propdsito deste artigo foi estudar e conhecer os componentes
basicos da Gestdo doConhecimentoe os possiveis impactos no ambiente
organizacional, com especificidade para a formagdo e transferéncia do
conhecimento, e da inteligéncia competitiva, e onde buscar o conhecimento como
ferramenta para orientar seus processos e resultados usando-o como um ativo.Para
tal o artigo fez uso de um estudo bibliografico de trabalhos publicados na area de
Gestao do Conhecimento (GC), da Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ), e das
Tecnologias de Comunicagdo e Informacdo (TICs), sendo que a pesquisa possui
natureza exploratoria-qualitativa.Percebeu-se, tendo em vista a indugcao, que se bem
orientado e aplicado, o conhecimento, pode facilitar a gestdo organizacional
positivamente, e percebe-se ja haver uma preocupagao organizacional em torno do
tema.

Palavras-Chave:Comunicagao. Competitividade. Informacgao.lnovagao.

1 INTRODUGAO

Uma das maiores preocupagdes das organizagdes no mercado € sobreviver

diante de um mundo corporativo em que ndo ha mais fronteiras geograficas para a
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competicdo, e ndo obstante a isto, ha o grande uso de tecnologias de ponta com um
alto grau de profissionalizagdo.Tendo em vista as dualidades, a abundancia de
polaridades, contradicdes e dilemas existentes, as turbuléncias temporais e a
complexidade do mundo, Takeuchi e Nonaka (2008) ressaltam o imperativo
enfrentamento dos paradoxos, e apontam que pode ser vantajoso para as
organizagdes que os enfrentem e tirem proveito deles.

Estes fatores por si s6 elevam a competitividade e ampliam seus efeitos tanto
dentro, quanto fora das organizagdes e faz com que cada detalhe seja um diferencial
importante para maximizar ganhos e/ou minimizar perdas,e apontam que qualquer
ferramenta que se mostre vantajosa é fator de atencéo e aplicagéo, visando sempre
a melhoria continua e a sustentabilidade, e destacam entdo o conhecimento como
um diferencial(TAKEUCHI, NONAKA, 2008).

A formacgado e transferéncia do conhecimento e suas formas, & objeto de
avaliacdo de varios campos de estudos. A literatura aponta que o conhecimento
sempre foi tema central em estudos dos mais variados, percorrendo varios campos
do saber, desde a Filosofia, a Epistemologia. A jornada para a construgao e criagéo
de teorias e praticas para o conhecimento percorre longo caminho,
independentemente do ramo ou area de atuagdo a ser empregado (TAKEUCHI,
NONAKA, 2008).

Alvarenga Neto (2014) aponta que a criagado, transferéncia, e gestdo do
conhecimento séo fatores importantes para o aprendizado organizacional, e alvo de
preocupagao em qualquer area da esfera administrativa,pois
demandaminvestimentos.

Juliano Longo et al. (2014), enfatizam em seu livro, “Gestdo do Conhecimento
a mudanga de paradigmas empresariais no século XXI”, alguns modelos de
referéncia aplicados atualmente, e ressaltam que devido as necessidades das
organizagbes para crescer de forma eficiente, e eficazmente sustentavel, fazendo
uso da informagdo e do conhecimento, estas precisam ser ageis, flexiveis e
inovadoras, o que denota a necessidade de uma competente Gestdo do
Conhecimento como forma de agregar valor.

Face ao exposto este artigo possui como objetivoestudar os componentes
basicos da Gestao do Conhecimento, a formacao e transferéncia do conhecimento
nas organizagdes, os tipos principais de conhecimentos, e como adquirir e usar o

conhecimento como um ativo e fonte de valor competitivo.



Este estudo esta disposto em sec¢des. A primeira secao € esta introdugao. A
segunda sec¢ao traz a metodologia aplicada. A terceira faz uma breve apresentagéo
do conhecimento, alguns marcos sociais importantes, paradoxos e paradigmasda
gestao, criagao, valor e transferéncia do conhecimento. A quarta se¢gédo apresenta a
Gestdo do Conhecimento, a comunicagdo como pilar da gestdo, e o uso das
Tecnologias da Informac&o e Comunicagao. Na quinta segéo traz-se os resultados e
discussbes do estudo bem como uma explanagdo da gestdo de pessoas, cultura
organizacional e o uso de modelo de exceléncia de gestdo da Fundacao Nacional da
Qualidade como parémetro de aplicagdo e comparativo do estudo bibliografico. A
sexta secdo apresenta as consideragbes finais. E finalmente as referéncias

bibliograficas.

2 METODOLOGIA

A pesquisa é de natureza exploratdria-qualitativa, tendo a dialética basica
para analise dos conceitos apresentados, e a indugcdo das consideragcées conforme
Gil (2007), pois explora a realidade para buscar conhecimento e clareza. Desta
forma, objetivou-se demonstrar a relevancia da Gestdo do Conhecimento, e como
esta gestdo, se aplicada de forma eficaz, pode contribuir para a estruturagédo e
crescimento organizacional e sua sustentabilidade.

O estudo ampara-se em pesquisa bibliografica, em publica¢cdes impressas,e
em meio virtual,e como parametro de aplicacdo pratica dos conceitos estudados
ampara-se, no conhecimento e estratégias da Fundagdo Nacional da Qualidade*
(FNQ),e seu programa Modelo de Exceléncia da Gestdao (MEG)’no que tange a
gestdo do conhecimento, e traga em seguida os conceitos gerais de aplicagdo, bem
como, a contextualizagdo da criagdo, formacgao, e transferéncia do saber, para uma
efetiva Gestdo do Conhecimento, pelo entendimento de que se espera das praticas

organizacionais, tudo isso induz a conclusao que encerrara este artigo.

*Centro brasileiro de estudo, debate e irradiagéo de conhecimento sobre exceléncia da gestdo. Criada
em 1991, a FNQ é uma instituicdo sem fins lucrativos, fundada por 39 organizagdes, privadas e
Eublicas. (PORTAL FNQ, 2017, online).

O novo Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG), langado em 2016, em sua 212 edigdo, € o carro-
chefe da FNQ para concretizagdo da sua missédo, que é a de estimular e apoiar as organizagdes
brasileiras no desenvolvimento e na evolugdo de sua gestdo para que se tornem sustentaveis,
cooperativas e gerem valor para a sociedade e outras partes interessadas (PORTAL FNQ, 2017,
online).



3 CONHECIMENTO

A tematica do conhecimento, conforme Takeuchi e Nonaka (2008), remonta a
época da Grécia antiga e ocupa vasto campo literario, muito embora segundo eles, a
Gestdo do Conhecimento ndo se tratava da tematica daquela época, e que ela
percorre extenso caminho em sua trajetoria. Ressaltam ainda que um dos marcos da
nova sociedade ¢é justamente a passagem da Sociedade Industrial, para a
Sociedade do Conhecimento, fato uUnico em dois séculos, concomitantemente
procurava-se eliminar a ambiguidade, na area como se processa a informacao,

influéncia do desenvolvimento das ciéncias computacionais e cognitivas.

Como os seres humanos sofriam com a racionalidade limitada, a
organizagao tinha que lidar com a complexidade do mundo real
decompondo a realidade em partes de informagdes pequenas e simples o
suficiente para que as pessoas as processasse. O processamento eficaz da
informagao, afirmava Simon, é possivel apenas quando os problemas
complicados s&o simplificados e as estruturas organizacionais sao
especializadas (TAKEUCHI, NONAKA, 2008, p. 19).

Nonaka e Takeuchi (2008) apontam que devido as polaridades atuais, as
organizagbes de sucesso devem enfrentar os paradoxos, e tirar vantagens dos
mesmos, citam ainda que ao se ter duas ideias opostas em mente, e ainda manter a

capacidade de funcionamento, este é o verdadeiro teste de inteligéncia diferenciada.

Se pudermos esclarecer os paradoxos, o mundo parecera diferente e
menos ameacgador. Na realidade, isto € o que as empresas bem-sucedidas
estdo fazendo. O sucesso das corporagbes nunca foi tao fragil. Apenas
algumas poucas empresas tem demonstrado capacidade de mudar tédo
rapido quanto o ambiente que as cerca e de lidar com as complexidades
envolvidas [...] (TAKEUCHI, NONAKA, 2008, p. 18)

Conforme Nonaka e Takeuchi (2008), ao elevar-se o paradoxo em vez de
elimina-lo, este passa a ser aceito e cultivado, ressaltam ainda que as dualidades e
as oposicdes advindas s&o enxergadas como nao alheias ao conhecimento, pois o
conhecimento por si s6 é formado por dois componentes de aparéncia opostas, o
conhecimento explicito e o conhecimento tacito.Apontam a expressao do
conhecimento explicito como facilmente explicavel em palavras, compartilhamento
de férmulas cientificas e de dados, sons e numeros, meios de armazenamento de
audio e dados, especificagcdes técnicas e manuais de produtos entre outros. Ainda

segundo os autores o conhecimento explicito € de facil transmissdo, trazendo



rapidez na absorvicdo dos individuos e € formal e sistémico, ja o conhecimento
tacito, em contra partida ndo € de facil explicagdo e visualizacdo, ao contrario, &
personalizado e de dificil formalizacdo, tornando-se dificil sua comunicacéo,
compartiihamento e difusdo, apontam ainda a subjetividade dos conceitos do
conhecimento tacito, tal qual o enraizamento corporal profundo do saber através de
experiéncias ja vividas, como execugédo, acerto, erro e corregéo, ideais, emogdes ou
valores.

Ressalta-se, todavia, o ndo consenso sobre o conceito de Gestdo do
Conhecimento. Neste sentido, distinguem-se duas correntes distintas: uma defende
a Gestdo do Conhecimento, e outra ndo acredita na existéncia da Gestdo do
Conhecimento.Esta segunda corrente a conceitua como gestdo da mente humana, e
ressaltam a inviabilidade desta tarefa tendo em vista que, “[...] o conhecimento
reside nas pessoas. O que pode ser feito € tentar gerenciar a organizagdo de modo
a assegurar que o desenvolvimento da aprendizagem e das habilidades seja
encorajado [...]” (WILSON, 2006, p. 54).

3.1 CRIAGAO DO CONHECIMENTO

Alvarenga Neto (2014) discorre e amplia ainda questbes pontuais sobre o
conhecimento nas organizagdes, tais quais: a criagdo do conhecimento, codificagéo
do conhecimento, e transferéncia do conhecimento.

Davenport e Prusak (1998) citam a dificuldadede se definir a questdo dado,
informacgédo, e conhecimento, conforme grafico 1, e posicionam-se sobre os
protocolos de linguagens que submetem ao debate do conhecimento como algo
sujeito de gestdo, e apontam nesta conjuntura o conhecimento tanto como um

processo, como uma ferramenta ou coisa a ser definido nas organizagoes.

QUADRO 1 —-Dados, informacgéo e conhecimento

DADOS INFORMACAO CONHECIMENTO
Simples observagao sobre o Dados dotados de relevancia e | Informacéao valiosa da mente
estado do mundo: propdsito: humana. Inclui reflexao,
sintese, contexto:
- Facilmente estruturados; - Requer unidade de analise - De dificil estruturagao;
- Facilmente obtidos por - Exige consenso em relagao - De dificil captura em
maquinas; ao significado; maquinas;
- Quantificados com - Exige necessariamente a - Frequentemente tacito;
frequéncia; mediagdo humana.
- Facilmente transferiveis. - De dificil transferéncia.

Fonte: Adaptado de DVENPORT, T. H. (1998a).



Alvarenga Neto (2014) e Nonaka e Takeuchi (1997), clarificam e distinguem
semelhangas na criagdo e definigdo do conhecimento, e apontam cinco fatores
capacitantes para a criacao e disseminacao do conhecimento, diminuindo assim as
dificuldades em termos de definicdo, codificacdo e transferéncia do conhecimento,

conforme exposto no quadro 2.

QUADRO 2 - A¢des eFatores capacitantes para criagdo do conhecimento

ACAO FATOR
1) Instilar a visao de Apontar um mapa mental do mundo da organizagao e também
conhecimento do mundo vivente aos membros da organizagéo, bem como que
conhecimentos devem ser buscados e produzidos
2) Gerenciar conversas Os autores indicam que as conversas geralmente retratam dois

objetivos basicos: a) confirmacgao existencial e; b) natureza do
conhecimento ou criar novos conhecimentos. Enumeram ainda
principios norteadores da qualidade das conversas: 1) estimular
ativamente a participagéo; 2) principios norteadores da
qualidade das conversas [...]; 3) editar as conversas de maneira
apropriada; 4) fomentar o uso de linguagem inovadora

3) Mobilizar os ativistas do Microunidades; as comunidades imaginadas e os mapas de
conhecimento cooperagao compartilhados
4) Criar o contexto adequado Espaco para criagdo do conhecimento
5) Globalizar o conhecimento Disseminac¢ao do conhecimento como objetivo precipuo
local

Fonte: Adaptado de ALVARENGA NETO (2014).

Valentim (2004) aponta que a gestdo da informag&o deve trabalhar no ambito
das informagdes registradas, apoiando-se nos fluxos formais do conhecimento
explicito, de forma a constituir os ativos informacionais tangiveis ja utilizados, pois os
mesmos ja se preocupamcom as informagdes recebidas e criadas para a
organizagdo, e que é necessario,além da prospeccdo e coleta, a filtragem e
monitoramento,e disseminacdo das informacdes para a elaboracdo de produtos e
servigos informacionais, com o objetivo de apoio e desenvolvimento das atividades e
processos decisérios. Desta maneira apoia-se também a gestdo do conhecimento
visando trabalhar a cultura e a comunicacao propiciando um ambiente positivo para
a criagdo, aquisicao, apreensido, e compartiihamento solicializado do uso do
conhecimento, visando transformar o conhecimento tacito, que é implicito, em

conhecimento explicito para subsidio de geragao de ideias e solugdo de problemas.

3.2 VALOR E TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

Alvarenga Neto (2014) ressalta, a gestdo estratégica do capital intelectual

comovantagem competitivae valor por parte das empresas, aponta que o capital



10

intelectual é a soma dos conhecimentos de todos dentro de uma organizagéo e que
este conjunto € o que propicia vantagem competitiva, e que para despertar o valor
do capital intelectual deve-se fazer um estudo das raizes e fatores dindmicos que
dao suporte aos fatores visiveis da empresa. Neste ponto, ressalta o autor que as
empresas conhecem seus funcionarios em termos de custos, mas ignoram qual o
valor dos mesmos a luz das ideias e da inovacdo. Neste sentido o quadro 3

apresenta alguns fatores de importancia para a valorizagao do conhecimento.

QUADRO 3 - Fatores onde encontrar o capital intelectual

FATOR DESCRICAO
1) Capital humano fator de renovagao e inovagao que pode vir a trazer
convergéncia para um pensar coletivo organizacional
2) Capital estrutural como fomento ao capital humano através de sistemas de
informacao, laboratorios, redes e outras estruturas capacitantes
3) Capital do cliente € o valor dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas

com as quais faz negécios, e a expectativa de fidelizagdo dos
clientes a empesa. Alvarenga Neto (2014) destaca este ultimo
como forma de transformacao do capital intelectual em capital
financeiro e também, como o capital mais mal administrado, dai
o surgimento de ferramentas como os call centers e
CustomerRelationshipManegement (CRM)”, como forma de
fidelizagdo e aproximagao

Fonte: Adaptado de ALVARENGA NETO (2014).

Conforme Alvarenga Neto (2014 p.2), “as organizagdes geram, codificam,
coordenam e transferem conhecimento a partir, entre e para seus membros”, pois
nao ha organizagdo sem o conhecimento, porém, a transferéncia de conhecimento
dentro das organizagdes nao é tarefa facil. Aponta ainda que o principal problema
esta na transferéncia do conhecimento tacito, o mesmo é de dificil codificacdo e
transmissao, pois enfrenta barreiras ndo comuns ao conhecimento explicito. O
principal problema & converter o saber em cédigo, orientando essa conversao para a
clareza, ordenamento, e inteligibilidade de forma a ser transmitido e difundido na
organizagdo, tanto a nivel local como a nivel geral. Esta avaliagdo deve ser
mapeada e conduzida de forma a determinar as caracteristicas do conhecimento
examinado, sem abandonar suas caracteristicas tacitas e explicitas. O
enfrentamento aqui deve-se a dificuldade de identificar, codificar, e transmitir o
conhecimento tacito, pois alguns tipos de conhecimentos sdo de dificil tradugéo e
representacio fora da mente humana.

Davenport e Prusak (1998) sustentam a valorizagdo do conhecimento tacito,

apesar da dificil percepc¢ao e obtencéo, e que se faz necessario, a tentativa de maior
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difusdo possivel do mesmo, evitando assim a retengdo e concentragdo de
conhecimentos tacitos importantes em um unico individuo na organizagao.

Alvarenga Neto (2014) discorre ainda que o conhecimento explicito pode ser
de facil avaliagao através de patentes, forma de conhecimento codificado e claro, ja
o0 conhecimento tacito transmite-se geralmente de forma narrativa, n&o
argumentativa ou paradigmatica, porém, a transferéncia do conhecimento nas
organizacgdes, apesar de enfrentar barreiras e dificuldades n&o é tarefa impossivel,
resume-se simplesmente em encontrar maneiras eficientes e eficazes para permitir
que os individuos falem e ougam o que se tem a dizer, ressalta ainda que a
necessidade de transferéncia do conhecimento deve ser acompanhada por
conceitos compativeis com a cultura organizacional em questao.

Na busca da melhor probabilidade de se concentrar o melhor conhecimento,
tendo em vista que as transferéncias diarias sao localizadas e fragmentadas, bem
como a dimens&do da empresa, quanto maior mais complexa, e que existe uma
multiplicidade de conhecimentos dispersos pela organizagdo, que apesar de
existirem seu uso nao é assegurado, as organizagdes devem tragar estratégias para
a transferéncia do conhecimento e sugerem o0s seguintes meios: acesso a locais
comuns como bebedouros, cafeterias, jantares, boates e conversas — a
comunicacgao € a mais importante forma de trabalho. Aponta ainda as feiras e féruns
abertos de conhecimento — locais e situacbes para interacdo informal dos
colaboradores, pois estes passeios promovidos criam oportunidades nao
estruturadas de intercambio de informacao e saberes, assim como considerar outros
meios tradicionais, formais e intencionais — comunidades de praticas, espac¢o do
conhecimento, reunides e afins (ALVARENGA NETO, 2014).

Davenport e Prusak (1998) apontam que a simples disponibilidade de
conhecimento ndo € transferéncia do mesmo, deve-se ter como objetivo a melhoria
organizacional e, portanto, o aumento do seu valor. Segundo os autores dois
atributos distintos devem ser levados em conta: a viscosidade — saber repassado por
longo método de aprendizagem e orientagdo, versus baixa viscosidade — saber
obtido em bancos de dados. A rapidez e fluéncia que o conhecimento se distribui
pela organizagédo é influenciado pela Gestdo do Conhecimento implementado por

ela.
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4 GESTAO DO CONHECIMENTO

Devido a concorréncia global, o poderio econbmico de poderosas
organizagbes forgam os limites das empresas tradicionais, seja entre fronteiras,
entre industrias e até entre as préprias empresas, e com isso a significancia em
termos de concorréncia e vantagem competitiva diminui consideravelmente segundo
Takeuchi e Nonaka (2008). Os autores apontam ainda que o cliente tem facilidade
de acesso a informacgdes, e pode comprar produtos ou servicos mundialmente.
Afloram concorrentes das mais imprevisiveis regides ou paises e muitas empresas
passam a competir em industrias convergentes tais quais, telecomunicacgao,
computadores, e eletrénicos, com enfrentamento de concorrentes de uma variedade

de industrias.

Em uma economia onde a Unica certeza é a incerteza, a fonte de vantagem
competitiva duradoura € o conhecimento. Quando os mercados
transformam-se, as tecnologias proliferam, os competidores multiplicam-se
e os produtos tornam-se obsoletos quase do dia para a noite, as empresas
bem sucedidas s&o as que criam consistentemente novos conhecimentos,
disseminam-no amplamente pela organizagéo e o incorporam rapidamente
em novas tecnologias e produtos. Essas atividades definem a empresa
“criadora de conhecimento”, cujo negdcio principal é a inovagao constante.
E apesar disso, mesmo com toda a conversa de “poder da mente” e capital
“intelectual”, poucos administradores captam a verdadeira natureza da
empresa criadora de conhecimento — menos ainda sabem como administra-
lo. O motivo: nao compreendem o que é conhecimento e o que as empresas
devem fazer para explora-lo(TAKEUCHI, NONAKA, 2008, p. 39).

Segundo Alvarenga Neto (2014 p. 2), a transigdo da “velha rigidez dos
atomos para a fluidez dos bits” acarreta incontaveis discussdes sobre a copiosidade
de novas terminologias, comportamento gerenciais, e ferramentas criadas na
denominada Era da Informagdo ou Era do Conhecimento. Com isso nota-se hoje o
pesado investimento das organizagbes modernas em tecnologia da informacao,
porém, ressalta Alvarenga Neto (2014), esse investimento tém muito foco na
tecnologia e pouco foco na informagao, pessoas e seus conhecimentos, ou na
cultura organizacional.

Conforme acirra-se a competicdo, acirram-se também as necessidades de
uma gestdo eficiente, € neste ambiente totalmente agil, ressaltam Takeuchi e
Nonaka (2008), que as empresas, em todos os lugares, constituem aliangas e

estratégias, terceirizam atividades da cadeia de valores, com alteracdes elaboradas
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praticamente em base semanal e até diaria. Desta forma, delinear um contorno em
volta da empresa vira debate constante sob esses aspectos. As empresas
descentralizam terceirizando suas operacdes, ndo ha mais concentracdo de suas
atividades com cadeia de valor em lugar unico. Como concatenar organizadamente,
as terceirizagdes de atividades geograficamente dispersas para adquirir e conservar
a vantagem competitiva, a nivel global, € tema de relevéncia para todas as
organizacgoes.

Segundo Barbiere (2014), concomitantemente, a economia baseada no
conhecimento, e o conhecimento como recurso de competitividade ganha
importancia na cadeia de valores, pois o valor é procurado mais no intangivel do que
no tangivel como forma de preservacdo. Ha o deslocamento do patriménio
tradicional das empresas, prédios, utensilios e equipamentos, para o conhecimento
acumulado que as pessoas possuem. Nao obstante a orientagdo vocacional e
ocupacional o conhecimento humano torna-se o maior capital de uma organizagéo,
por consequéncia, mensurar e desenvolver este capital intelectual é fator
determinante nas empresas. “A economia do conhecimento transforma os modelos
de gestao das organizagoes do século XXI” (LONGO et al, 2014, p. 20).

Administrar o conhecimento para conquistar e manter a vantagem competitiva
efetuou-se como foco central da estratégia de concorréncia em muitas empresas.
Segundo Nonaka e Takeuchi (2008 p. 166), “os aspectos para definigdo do
conhecimento, categorizagao por tipo e desenvolvimento da estrutura para a gestao
do conhecimento tém sido cada vez mais buscados”. Apesar disto, ressaltam a
pouca vinculagdo estabelecida entre concorréncia global e a gestdo do
conhecimento. A despeito da importancia do tema, as demandas de como gerenciar
o conhecimento em escala global, ou como implementar o aprendizado global como
fonte competitiva concreta, ainda tém caréncia em sua abordagem.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008) em outra visdo, € necessario também,
que as empresas definam o que é conhecimento, e quais conhecimentos sdo de
importancia para o aprendizado organizacional. Quais as condi¢des indispensaveis
de uma sociedade, de uma economia avangada, de uma organizagdo ou de uma
empresa, que tipo de infraestrutura se faz necessaria, para a Gestdo do

Conhecimento.
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4.1 A COMUNICACAO COMO PILAR DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Para Charaudeau (2006), definir a comunicagao aparentemente é ato simples
e comum, mas o0 que se quer dizer quando se fala em comunicagdo? Segundo o
autor, em uma tradugcdo comum tem-se que: comunicaré o ato de enviar uma
mensagem e ocasionalmente obter outra mensagem como resposta, também, o
estudo dos processos de comunicacdo humana, ou em outra visdo o estudo das
interagbes sociais. A comunicagdo € uma ferramenta vital e de integragéo, fator
diferencial de inteligibilidade para a transmiss&o de ideais e pensamentos e por tanto
vital para a vida em sociedade. E o uso da linguagem que estrutura a fluidez da fala
numa comunidade social, com énfase para o contexto semantico da comunicacéo,
pois contextualiza a palavra e fornece sentido e estrutura, induzindo-se em busca da
conceituacao, conforme retrata os fendmenos discursivos.

Em outra abordagem, Rego (2008) em seu livro Comunicagao empresarial /
Comunicacéo institucional, clarifica a comunicagdo a servigo das organizagdes. O
autor procura demonstrar basicamente que o processo de comunicagdo exerce
excepcional poder para o equilibrio, progresso e a expansdo das empresas. Em
analise das variaveis que influenciam este poder, ele procura situar a comunicagao
empresarial e institucional e traz para ela uma abordagem sistémica. Enfoca
também que a implementagcdo de sistemas de comunicagdo em organizagoes,
requer uma meticulosa elaboragdo voltada para a pluralidade das praticas
comunicativa, e a eficacia dos dispositivos de comunicagao coletiva ou social &
efeito das praticas de comunicagao intrapessoal, interpessoal e grupal. O autor
afirma ainda que ao se organizar a empresa na verdade estd se organizando o

processo comunicacional e este a integragao e a vida em suas partes

Aparece assim, a primeira relagdo entre comunicagdo e empresa.
[...]JAceitando-se a premissa, [...] uma empresa se organiza, se desenvolve,
enfim, sobrevive, gragas ao sistema de comunicagéo que ela cria e mantém
e é responsavel pelo envio e recebimento de mensagens de trés grandes
sistemas: 1) o sistema sociopolitico, onde se inserem os valores globais e
as politicas do meio ambiente; 2) o sistema econdmico-industrial, onde se
inserem os padrdes de competicao, as leis de mercado, a oferta e a
procura; e 3) o sistema inerente ao microclima interno das organizagdes,
onde estdo estabelecidas as normas e politicas necessarias as operagdes
empresariais. Trazendo informacbes desses trés sistemas ou enviando
informagdes para eles, o processo comunicacional estrutura as
convenientes ligagbes entre o microssistema interno e o macrossistema
social [...] analisa as pressdes do meio ambiente, gerando as condigdes
para o aperfeicoamento organizacional(REGO, 2008, p. 16).
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Ja referenciada a empresa como sistema, Rego (2008 p. 16), a situa como
unidade socioeconémica e sua relagédo social, indo além, no campo administrativo
analisa a Teoria dos Sistemas e posiciona as empresas no ambito das organizagdes
conceituando o entendimento que “a disposi¢cao das partes € que compde o todo”, e
dispbe que “o sistema € o todo organizado”, cita ainda, a teoria de que o sistema é
uma entidade concreta ou abstrata.

Ao caracterizar o sistema como entidade abstrata, e em sistema aberto,
Rego (2008), lembra o quéo dificil € delinear os limites deste tipo de sistema com
caracteristicas de encadeamento e intercambio entre as partes e o todo como
circuitos de realimentacdo, importante para as diretrizes e metas e como
ferramentas de mediacao e controle.

Finalmente Rego (2008), situa a visdo de comunicagédo como sistema aberto
tal qual uma empresa, e pega a vertente diferente dos elementos fonte, codificador,
canal, mensagem, decodificador, receptor, dividido em duas etapas, a da
transmissdo da mensagem e a da recuperagao da mensagem para controle da

comunicagao, processo este que enrijece a visdo da comunicagao.

4.2 TECNOLOGIAS DA INFORMACAO E COMUNICAGAO NA GESTAO DO
CONHECIMENTO

Meireles (2015) enfatiza que o uso das Tecnologias da Informacdo e
Comunicacdo demandam de: sistemas robustos e bem estruturados, escolha de
indicadores precisos, dados confiaveis, processamento dinamico e interativo, e
constante renovagéo e inovagédo da tecnologia, para que haja o direcionamento do
uso da informag&do com aplicagédo eficaz. Além dos investimentos em tecnologia e
seus diversos sistemas de apoio a decisdes, as empresas devem também investir
complementarmente em: comunidades de praticas e/ou universidades corporativas,
ou em menor escala, grupos de estudos intra-organizacional, para a formagédo do
aprendizado, capacitagdo, treinamento e desenvolvimento dos colaboradores
continuadamente, e ainda um eficaz sistema de comunicagao.

As Tecnologias da Informagcdo e Comunicagdo tornaram-se ponto nervoso
das organizagdes como fator tatico, de competitividade e continuidade segundo
Santiago Junior (2004). Porém, ressaltam Moura &Campanholo (2007), que as

organizagbes nao devem confundir as Tecnologias da Informacdo e Comunicagao
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como solugéo para o sucesso. Algumas organizagdes presumem que as tecnologias
seriam capazes de sobrepor a capacitacdo, expertise e entendimento humano, o
que tem se mostrado falso, pois apesar da inovagdao em tecnologias ser importante,
o capital intelectual ainda é fator determinante dentro das organizacdes, e o
desenvolvimento e retengdo de talentos sdo primordiais, reforcam Davenport e
Prusak (1998), consideram ainda que o capital humano como talento, inteligéncia e
conhecimento sao forgas econdmicas poderosas.

Um ciclo realimentado e cumulativo entre inovagéo em tecnologias e seu uso,
e n&o o conhecimento centralizado € a caracteristica ideal segundo Meireles (2015).
Para o autor, a simples implantacdo de um sistema de informacdes, oferece uma
gama variada de ferramentas para auxiliar o gestor a implementar a Gestdo do
Conhecimento coordenadamente nas organizagdes, todavia, apenas as Tecnologias
da Informagdo e Comunicagdo, n&o ira gerar por si s6 melhoria do desempenho
organizacional e nem criara vantagem competitiva, apenas uma fonte, que deve ser
explorada pelo gestor de forma a reunir a informagao 6tima e utilizar a mesma
continuamente. Meireles (2015) esclarece ainda que nao se deve confundir o
investimento em inovagdo e em tecnologias de comunicagdo, com um eficiente e

eficaz sistema de comunicacéo.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

A Gestdo da Informagdo e o conhecimento em ambientes organizacionais,
conforme apontou a bibliografia até aqui, podem contribuir para amenizar diferentes
aspectos do desenvolvimento e sustentabilidade das organizagdes, neste sentido,
este artigo aborda a experiéncia da Fundagao Nacional da qualidade (FNQ), e seu
programa, Movimento de Exceléncia em gestdo (MEG), como forma de contribui¢ao
e sustentacao dos temas e autores abordados.

A origem dos fundamentos da exceléncia da gestdo, propostos atualmente
pela Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), tem sua tematica em estudo
conduzido pela mesma no final da ultima década, com vistas aos principais
pressupostos para enquadramento, e contribuicdo as organizagdes, a possuir
ambientes mais sustentaveis; Conceitos Fundamentais da Exceléncia da Gestao, e-
book online FNQ (2016). A intencdo da Fundacao foi trazer a tona um novo olhar,

que pudesse modernizar e trazer orientagado dos fundamentos da exceléncia para os
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novos tempos. Este trabalho provocou seu préprio programa Modelo de Exceléncia
da Gestado (MEG), e visou antecipar a redugao gradativa, e natural, que acomete de
forma gradual, os principais modelos utilizados na gestdo apds algum tempo de
melhoria continua.

Segundo a Fundagdo Nacional da Qualidade (2016, e-book online), a boa
noticia foi constatar que os fundamentos ja disseminados pela mesma, ja integravam
muitos dos pressupostos da sustentabilidade. Evidenciou-se, porém, a necessidade
de uma releitura e ampliagdo dos seus fundamentos, o que sequenciou o ajuste do
seu proprio modelo de gestdo. O conjunto de pressupostos apontados pela
Fundacdo Nacional da Qualidade e a realidade de organizagdes com sistemas de
gestdao mais avangados, inspiraram e sintetizaram os resultados para balizamento
de suas atividades e modelos de gestao.

Desta forma a FNQ, traca as necessidades e os conceitos aplicados por seus
programas de Gestdo do Conhecimento e Comunidade de Boas praticas.

5.1 GESTAO DE PESSOAS, CULTURA ORGANIZACIONAL, E AS BOAS
PRATICAS DE GESTAO DA FUNDAGCAO NACIONAL DA QUALIDADE

A Fundagdo Nacional da Qualidadeconsidera que o aprendizado
organizacional esta arraigado internamente no conhecimento e comportamento de
todos os colaboradores, em todas as areas de uma organizagao, e 0 que é preciso
para a busca da exceléncia em gestdo €, amplificar, e dilatar este conhecimento
continuamente, como principio fundamental para a evolucido e perpetuacdo dos
valores intangiveis que gera o diferencial, publicacdo da Fundag&o Nacional
Qualidade, Conceito Fundamentais da exceléncia da Gestdo (PORTAL FNQ, 2015,
3. Ed. e-book online.), apenas a forma como se aborda os modelos, ja séo
ferramentas suficientes para a melhoria das praticas da Gestado do Conhecimento e
o aprendizado organizacional.Segundo a Fundacdo Nacional da Qualidade,
Comunidade de Boas Praticas/Gestdo do Conhecimento, (PORTAL FNQ, 2017, e-
book online), “A Gestdo do Conhecimento € um processo sistematico, apoiado na
geragao, disseminacdo e apropriacdo de conhecimentos”, o conceito parte da
premissa de que todo o conhecimento ja existente nas empresas, por pessoas, por
departamentos, ou nos processos sdo pertencentes a organizagdo, e podem ser

amplificados para geracao de valor.
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Com uso de métrica e indice proprio, Percentual de contribuicdo a gestao do
conhecimento aferido a partir das praticas (PCGC), a FNQ identifica os principais
ativos organizacionais: os referentes ao capital humano; ao capital organizacional;
ao capital de relacionamento; ao dominio tecnoldgico e ao capital ambiental; e traga
as seguintes necessidades para a estruturacdo da Gestdo do Conhecimento,
conforme o quadro 4.

QUADO 4 - Necessidades e objetivos para a estruturagdo da Gestdo do Conhecimento nas
organizagbes

NECESSIDADE PARA A OBJETIVO A SER ALCANCADO
GESTAO DO
CONHECIMENTO
1) Rodizio gerencial Integragao e desenvolvimento de competéncias
complementares
2) Rodizio técnico para Aprimorar e desenvolver os capitais de relacionamento

integracao dos colaboradores organizacional (processos e sistemas de informagéo), e humano
(aumento dos conhecimentos)
3) Encontros técnicos para a Com definigao, referentes aos ativos intangiveis, delineados nas

promogao e troca de reunioes para analise critica da alta diregao
experiéncias
4) PDRHE: Plano de Desenvolvimento das competéncias criticas ao Plano
desenvolvimento de Recursos estratégico, com vistas ao fortalecimento e aquisi¢cao de
Humanos no exterior conhecimentos, cujo estado da arte sé pode ser adquirido no

exterior (ressalta a FNQ, que em curto espaco de tempo, até 45
dias ap6s o retorno do participante do treinamento no exterior,
este deve disseminar as praticas aprendidas por meio do
processo de Gestdo do Conhecimento)
5) Tutoria Transmisséao e retencédo do conhecimento técnico dos experts,
aplicados ao negocio do Abastecimento por meio do Plano da
Tutoria
Fonte: Adaptado de MODELO de Exceléncia da Gestao® MEG. Portal da Fundagao Nacional da

Qualidade (2017)

As premissas basicas apontadas ao longo deste estudo apontam, segundo a
bibliografia, o conhecimento como um dos principais ativos dentro de uma
organizagéao, entretanto, segundo os autores abordados, induz-se que 0 mesmo n&o
€ de ambito publico, pois esta arraigado mais tacitamente, do que explicitamente na
mente dos colaboradores e na cultura organizacional. Desta forma, identificar novas
formas de gestdo organizacional, e a utilizagdo da Gestdo do Conhecimento,
devidamente apoiada pelo uso das Tecnologias de Comunicagdo e Informacéo,
propiciara meios para a conversao do conhecimento em fonte de valor e
sustentabilidade, e proporcionara as organizagdes um perfil de aprendizado e
ensinamento constante e promissor.

A condugdo do estudo aponta que, as formas tradicionais de gestdo e

operagao das organizagdes tornam-se inoperantes e obsoletas, e a perpetuagao dos
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métodos tradicionais levam as organizag¢des e seus membros a exaustao de forgas e
recursos. Neste sentido induz-se que: a transformagao tanto das pessoas, quanto
das organizagbes as quais se inserem, na orientagdo para a Gestdo do
Conhecimento, requer o uso bem orientado das Tecnologias da Informacédo e
Comunicacao, aliado a um Modelo de Exceléncia da Gestdo por processos bem
estruturados, € um norteamento consistente para as organizagdes se tornarem mais
sustentaveis, e competitivas, agregando valor e riquezas do conhecimento as ag¢des

humanas, transformando-os em patrimonio.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Os principais conceitos basicos da Gestdo do Conhecimento, e do
conhecimento como fonte de valor, foram descritos e analisados sobre a 6tica
principal dos autores, divergido e/ou corroborado segundo os mesmos. Notou-se,
entretanto, que ha grandes divergéncias e também convergéncias sobre o tema e a
necessidade de maiores estudos como aplicagao cientifica.

Os conceitos analisados induzem a visdo de que as organizagbes, face
alguns ajustes necessarios, a implementagcdo de quaisquer modelos de gestéo,
devem buscar em seu cerne, o material primordial e necessario, apenas precisando
criar processos bem orientados, e inovar em sua gestao e direcionamento para o
alcance dos resultados almejados e com qualidade.

Com a indicagao dos ativos intangiveis, sendo crucial para o desenvolvimento
organizacional, e que a mudanga na gestado da cultura organizacional & essencial
para valorizagdo dos mesmos. Considera-se que apesar de nado haver consenso
sobre o tema Gestao do Conhecimento, o direcionamento dos processos, apesar da
interferéncia de multiplas variaveis de dificil aplicagdo e controle, induz ao sucesso
organizacional, a aprendizagem e desenvolvimento pessoal. Entretanto, ressalta-se
que esta € uma interpretacdo com base em um estudo exploratério, e que necessita
de estudo de forma mais estruturada e profunda. A rigor esta consideracao serve
apenas como uma base para entendimento das atuais praticas, e orientacédo para as

necessidades de futuras pesquisas e estudos.
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ABSTRACT

The fierce level of competitiveness ,sustained by constant innovatios and
technologies, brings organizations a constant concern for maitenance and
devopment. Organizations periodically need effective decision-making tools to add
value and minimizeinvestiment. The purpose of this article was to study and know the
basic components of Knowledge Management and possible impacts on
organizational environment, specially for the formation and transfer of knowledge and
competitive intelligence, and where to seek knowledge as a tool to guide its
processes and processes. Results by using it as an asset.To this end, the article
made use of a bibliographic study of works published in the area of Management
Knowledge (GC), from FundagédoNacional da Qualidade (FNQ) and Communication
and Information Technologies (ICTs). The research's nature is exploratory-
qualitative. It was perceived in view of induction, that if well oriented and applied,
knowledge can positively facilitate organizational management, and it is perceived
that there is already an organizational concernaroud the theme.

Keywords: Communication. Competitiveness. Information. Innovation.
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