CONBREPRO Il CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
2012 Ponta Grossa, PR, Brasil, 28 a 30 de novembro de 2012

Gestdo do Conhecimento como Estratégia nas Industrias: Revisao
Bibliografica de Modelos de Conhecimento

Ana Carolina Braga (UTFPR) aninhacarolbraga@hotmail.com
Joseane Pontes (UTFPR) Joseane@utfpr.edu.br
Jodo Luiz Kovaleski (UTFPR) kovaleski@utfpr.edu.br
Camila de Fatima Peroto Lopes (UTFPR) camiperoto@hotmail.com
Carla Thais Cavalcante (UTFPR) cthaisc@yahoo.com.br

Resumo:

Referente aos principais conceitos e modelos associados a Gestdo do Conhecimento esse trabalho tem
como intuito analisar dentro de uma perspectiva de aplicagdo no processo de formacdo do
conhecimento aliada a estratégia na empresa. As diversas correntes de Gestdo do Conhecimento sdo
revistas da literatura, destacando-se as mais recentes, que enfatizam os recursos e as competéncias
organizacionais e incorporam novos conceitos, tais como Inteligéncia Competitiva e Competéncias
Essenciais. Essa analise bibliografica visa apoiar o desenvolvimento para um modelo de Gestdo do
Conhecimento nas industrias a fim de estimular os colaboradores a investir no conhecimento
verificando como o conhecimento é passado através dos mecanismos de informacgdes, sempre com o
objetivo de sucesso empresarial ou individual perante as organizacgdes.

Palavras chave: Gestdo do Conhecimento; Competéncias Organizacionais; Desenvolvimento.

Knowledge Management Strategy and Industries: Literature Review
in Knowledge Models

Abstract

Refering to the main concepts and models associated with Knowledge Management this study is
meant to examine within an application perspective in the training process knowledge coupled with
the company strategy. The various streams of knowledge management are reviewed literature,
especially the most recent, which emphasize the resources and organizational skills and incorporate
new concepts, such as Competitive Intelligence and Essential Skills. This literature review aims to
support the development of a model for Knowledge Management in industries to encourage
employees to invest in knowledge checking how knowledge is passed through the mechanisms of
information, all with the goal of business success before individual or organizations.

Key-words: Knowledge Management, Organizational Skills; Development.

1. Introducéo

No século XIX, mais precisamente em 1976 com a Revolu¢do Industrial, teve inicio o
surgimento e utilizacdo do motor a vapor, criou inddstrias, motores e ferrovias, aumentando
significativamente a producdo de alimentos e bens de consumo (CUSUMANO e YOFFIE,
1998). Nessa época, 0 mundo experimentava uma revolucdo tecnoldgica que mudava as
formas como as pessoas viviam e interagiam, seja elas baseadas no desenvolvimento na
agricultura e engenharia civil levando a criacdo de cidades. J& na idade média, a invencéo da
imprensa gradualmente tornou livros, revistas, jornais e todo o tipo de informagéo impressa,
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antes restrita a determinados segmentos da sociedade, disponiveis para toda a populagdo que
ndo fosse analfabeta.

Para Levy (1993), vivemos atualmente uma época de transigdo, na qual a antiga ordem das
representacdes e dos saberes se altera, dando lugar a modos de conhecimentos e estilos de
regulacdo social ainda pouco estabilizado. Nas palavras do autor, “Vivemos um destes raros
momentos em que, a partir de uma nova configuragdo técnica, um novo estilo de humanidade
é inventado”.

A entdo chamada “Revolugdo da Informagéo” iniciou-se com a criagdo e utilizacdo dos
primeiros computadores, ocorrido na década de 1960 (DRUCKER, 2000). Ao longo desse
tempo ocorreu um ndmero vasto de inovaces, tais como o computador pessoal, a Internet,
novos materiais e a biotecnologia, entre outros tantos descobrimentos técnico-cientificos,
surgindo assim a “Sociedade do Conhecimento” (POSCHMANN, 2002).

As redes de conhecimento, espacos de interacdo entre os mais diversos segmentos da
sociedade, tendo em vista a elaboracdo de projetos € uma maneira de interacdo e de
desenvolvimento regional. Desta forma, & seguir, sdo apresentados alguns modelos de gestéo
do conhecimento segundo autores; conceituado o que séo as redes de conhecimento e quais 0s
seus objetivos. Procura definir quais areas podem se beneficiar deste tipo de trabalho, de
forma a exemplificar a relagdo entre as redes de conhecimento e sua aplicabilidade no
desenvolvimento regional.

2. A Gestdo do Conhecimento e seus principais modelos

Segundo Barclay e Murray, as abordagens variam de acordo com a énfase em:

1) culturais, com énfase nas relagdes humanas;

2) de reengenharia, com énfase nas tecnologias de informacao e processos de negécio;

3) pensamento sistémico, com énfase na compreensdo de todo o sistema e das
interdependéncias dos fatores internos e externos que influenciam a organizacdo. De forma
analoga, Sveiby classifica os diversos modelos conforme sua orientacdo em dois grupos:

1) orientados para a gestéo da informagéo;

2) orientados para aprendizagem organizacional e competéncias. De uma forma geral, pode-se
ainda classifica-los quanto ao contetdo em: descritivos e prescritivos, ou ainda em funcéo da
complexidade em: simples, intermediérios e avangados (Allee).

2.1 Gestéo do Conhecimento segundo modelo de Wiig

Segundo Wiig, os fundamentos da Gestdo do Conhecimento estdo representados em trés
pilares com as seguintes fungdes:

1. Explorar o conhecimento e sua adequacéo;
2. Avaliar os beneficios e o valor do conhecimento;
3. Gerenciar conhecimento de forma ativa.

Wiig afirma que cada uma dessas funcdes requer, por sua vez, conhecimentos associados a
aplicacdo de meétodos, ferramentas e tecnologias. Wiig buscou analisar o potencial de
aplicacdo dos métodos e abordagens descritos e relacionando as funcdes com a formagéo da
Estratégia Empresarial nas organizagdes, ou seja:
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- elaborando mapas de conhecimento sobre praticas e métodos de formagdo da Estratégia
Empresarial;

- elaborando mapas de conhecimento referentes as préticas e métodos de Gestdo do
Conhecimento;

- elaborando mapas de conhecimento referentes as praticas e métodos de Inteligéncia
Competitiva;

- analisando principais fontes de informacdo e métodos de andlise para Inteligéncia
Competitiva e Estratégia Empresarial, avaliando os beneficios potenciais e o valor do
Conhecimento a ser gerado;

- diagnosticando o estagio atual da Gestdo do Conhecimento e dos processos de Inteligéncia
Competitiva e de formacdo da Estratégia Empresarial na organizagdo, utilizando gréficos de
navegador de capital intelectual apresentados por Wiig;

- construindo e gerenciamento de portfolio de conhecimentos da organizacdo necessarios para
a formagcdo da Estratégia e a institucionalizacéo da Inteligéncia Competitiva;

- criando e gerenciando as redes de conhecimento e aprendizagem em Planejamento
Estratégico; Cenarios; Inteligéncia Competitiva; Gestdo Estratégica de RH e Gestdo
Estratégica de Tecnologia dentre outros temas associados;

- criando e adotando uma abordagem integrada Gestdo do Conhecimento, Inteligéncia
Competitiva e Estratégia Empresarial.

2.2 A Gestédo do Conhecimento segundo Nonaka e Takeuchi
Nonaka e Takeuchi destacam a importancia de dois tipos de conhecimento na organizagéo:

- explicito: pode ser transmitido por meio de linguagem formal, mas representa somente a
ponta do iceberg de todo o corpo do conhecimento possivel;

- tacito: pode ser transmitido principalmente a partir do exemplo e da convivéncia, por estar
profundamente enraizado na agdo.

O conhecimento é gerado na organizagdo a partir da interacdo continua e transmitido em
quatro processos segundo os autores:

- combinagéo (de conhecimento explicito para explicito);
- internalizacéo (de conhecimento explicito para técito);
- socializagdo (de conhecimento tacito para técito);

- externalizac&o ( de conhecimento tacito para explicito).
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Figura 1- Gestdo do Conhecimento segundo Nonaka e Takeuchi

2.3 A Gestédo do Conhecimento segundo Leonard-Barton

Leonard-Barton descreve o conhecimento a quatro atividades consideradas, em sua opinido,
cruciais para uma organizacdo baseada no conhecimento:

- buscar solugdes criativas, de forma compartilhada, para os problemas atuais;
- programar e integrar novas metodologias e ferramentas nos processos atuais;

- experimentar, construir protétipos e realizar projetos-piloto para construir competéncias para
o futuro;

- importar e absorver metodologias e tecnologias externas.

Leonard- Barton aborda que as atividades acima s&o influenciadas por quatro competéncias
essenciais que geram vantagens competitivas para a organizagédo como:

- conhecimentos e habilidades dos individuos;

- sistemas fisicos (competéncias acumuladas na construcéo ou uso de sistemas de informagéo,
bases de dados, software e equipamentos);

- sistemas gerenciais (processos organizados para acumulagéo e desdobramento de recursos e
capacidades, criando canais para que o conhecimento seja acessado.

- valores e normas da organizagdo (que ditam as diretrizes e principios éticos para a criagdo e
gestdo do conhecimento na organizagéo).

2.4 Gestao do Conhecimento segundo Speck e Spijkevert

Speck e Spijkevert mostram um ciclo de quatro estagios para a gestdo do conhecimento:
conceituar, refletir, agir e fazer uma retrospectiva. A fase de conceitos enfatiza os ganhos com
novos insights, gerados da exploragdo, classificacdo e modelagem de conhecimentos ja
existentes. Na segunda etapa (reflexdo), os conhecimentos atuais sdo avaliados segundo
determinados critérios e as necessidades de desenvolvimento sdo definidas, seguindo-se um
plano de desenvolvimento para a organizacdo. Na terceira etapa, a etapa de acéo, o plano é
posto em pratica. Os novos conhecimentos sdo desenvolvidos, disseminados, combinados e
acrescentados & base de conhecimento da organizagdo. Finalmente, ao se fazer a retrospectiva
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do ciclo, os efeitos e resultados das acOes realizadas, € comparado as situagdes anteriores com
as novas, decorrentes da geracdo de conhecimentos.

2.5 Gestéo do Conhecimento segundo 0 modelo de Sveiby

Sveiby traz o conceito de que o conhecimento organizacional € como ativo intangivel.
Segundo o autor, conhecimento organizacional compde-se de:

- estrutura externa (marcas e relagdes com clientes, fornecedores e parceiros);

- estrutura interna (organizacdo; gestdo; estrutura juridica; sistemas; atitudes; P&D e
software);

- competéncia individual (educagéo, experiéncia e base de conhecimento individual).

Define, portanto, que os individuos usam suas habilidades e a base de conhecimento para agir
em funcdo dos objetivos da organizacdo, criando ativos tangiveis e intangiveis. Quando as
competéncias individuais séo direcionadas para organizagdes externas (relagdes com clientes,
fornecedores e parceiros), elas contribuem para o fortalecimento da chamada estrutura
externa.

No caso dos esforcos serem direcionados para dentro da organizagdo, reforga ou criam
estruturas internas (redes internas de competéncias).

2.6 Gestéo do Conhecimento segundo Edvinsson e Malone e Stewart

Descrevem um modelo de gestdo do conhecimento com énfase em trés tipos de recursos
organizacionais e seus inter-relacionamentos:

- capital humano: conhecimento que cada individuo da organizacdo possui e sua capacidade
de gerar novos conhecimentos;

- capital organizacional: conhecimento institucionalizado sob a forma de estruturas, processos
e cultura da organizagéo;

- capital do cliente: traduz-se pela percepcéo de valor pelo cliente, ao fazer neg6cios com
determinado fornecedor de bens e servicos.

Os autores relatam que o conjunto de recursos e suas relagdes como sendo o capital
intelectual da organizagdo. Para eles, maximizar os relacionamentos entre os trés tipos de
capital, a organizagdo aumenta seu espaco de criagdo de valor e conseqlientemente suas fontes
de vantagens competitivas.

2.7 Gestéo do Conhecimento segundo 0 modelo de Beckman e Liebowitz

Beckman e Liebowitz propdem um modelo para organizagdes do conhecimento, que congrega
muitos dos aspectos ja vistos nos modelos anteriores, mas que se diferencia dos demais por
tratar do alinhamento estratégico com as chamadas competéncias essenciais. Para eles, a
Gestdo do Conhecimento pode ser conduzida de forma estratégica nas organizagfes por meio
de oito estagios: identificar, capturar, selecionar, armazenar, compartilhar, aplicar, criar e
vender conhecimento. A seguir, a descricéo dos oito estagios:

- identificagdo: a organizagdo (ou equipe) deve determinar as competéncias essenciais,
reconhecendo as capacidades e dominios do conhecimento correspondentes as referidas
competéncias e avaliando o nivel interno de expertise em cada um desses dominios. Em
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seguida, define que conhecimentos e habilidades serdo necessarios para diminuir ou eliminar
0 gap entre o nivel de expertise atual e o desejado para a organizacao/equipe;

- captacéo: a organizagao deve buscar obter esse conhecimento de fontes internas ou

externas, formais ou informais, e documentar ou formalizar de alguma forma o conhecimento
obtido;

- selegdo e validagdo: a organizagcéo deve avaliar o valor do conhecimento formalizado e
filtra-lo para extrair o conhecimento mais apropriado para a organizagdo (validacdo), tendo
em mente sua aplicagdo futura;

- armazenagem: consiste de classificar o conhecimento ja validado e armazena-lo na memdria
organizacional ou base interna de conhecimento;

- compartilhamento: a organizacdo deve dispor de um sistema de indexagéo e disseminagao
que permita que o conhecimento possa ser recuperado quando 0s usuarios e decisdes que
necessitarem.

- aplicacdo: a organizacdo aplica o conhecimento em processos decisorios, solucdes de
problemas, processos de inovagéo e aprendizagem.

- criagdo: a organizagdo deve detectar novos conhecimentos por meio de diversos processos e
métodos como: benchmarking e melhores préticas; relacionamento com clientes (percepcao
de novas demandas); experimentacdo, datamining e analise de portfolio de competéncias
(explorando o quadrante: o que a organizagdo ndo sabe que ndo sabe), para citar alguns
exemplos;

- venda: finalmente, quando a organizacdo oferece e vende melhores ou novos servigos e
produtos, fechando esse ciclo de oito estagios, ela estd capitalizando seu conhecimento
organizacional.

3. As redes de Conhecimento

As redes de conhecimento podem ser definidas como espagos onde ocorre a troca de
informacdes e experiéncias entre profissionais de diversas areas (SCHWARTZ, 2002). A
popularizagdo dos estudos sobre os processos de constituicdo e dindmicas organizacionais das
redes de conhecimento sdo recentes, e se devem principalmente aos seguintes fatores:

- 0 conhecimento, em suas mais variadas formas, tornou-se determinante para a
competitividade tanto de empresas como de paises. (TERRA, 2000)

- a insercdo e da utilizacdo dos meios eletrdnicos na producdo de conteudo e comunicacdo
permitiu transformar a informagdo anteriormente vinculada & uma localizagdo em varias,
tornando mais acessivel e mais rapida. Esta informacdo digital passa a ser transmitida,
reproduzida, copiada e alterada de forma bastante simples e a um custo bastante reduzido
(FLEURY, 2001);

3.1 As redes de conhecimento dentro das industrias

Segundo Terra (2000), o conhecimento tornou-se principal fator de competitividade entre
empresas, devido & mudanca relacionada da economia que relaciona escassez e abundancia.
Nas economias tradicionais, quanto mais escassos um produto, maior seu valor; por outro
lado, na Sociedade do Conhecimento, quanto maior a abundancia, maior o valor.
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Muitas inddstrias, portanto, passaram a adotar novas estratégias competitivas de forma a
aprimorar seu posicionamento e buscando profissionais que desprendiam de maior interesse e
de maior conhecimento sobre &rea proposta. De acordo com Fleury e Fleury, (2000), s&o trés
as principais estratégias que podem ser adotadas nas empresas:

- Foco nas operagOes: relagdo de competicdo com base na minimizagdo dos custos,
procurando oferecer aos clientes produtos com qualidade média, com melhor preco e bom
atendimento;

- Foco no produto: empresas procuram oferecer aos clientes produtos inovadores, resultantes
de investimentos nas areas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

- Foco no mercado: empresas voltadas prioritariamente ao atendimento de desejos e
necessidades de clientes especificos;

Independentemente da estratégia adotada, atualmente o gerenciamento do conhecimento
torna-se capaz de garantir & empresa o diferencial competitivo capaz de leva-la a uma posicéo
de lideranca. Surge entdo a gestdo estratégica do conhecimento corporativo, definido como a
tarefa de identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conteldo estrategicamente
relevante para a empresa, por meio de processos internos ou externos (FLEURY E
OLIVEIRA, 2002).

Neste contexto, estruturam-se as redes de conhecimento corporativas, onde clientes e
fornecedores, bem como, envolvendo parcerias, colaboradores ativos dentro da empresa,
proprietarios e funcionarios participam ativamente nestes espagos presenciais ou virtuais,
trocando experiéncias e conhecimento, criando bases de informacdes e de projetos, capazes de
serem utilizados ou replicados posteriormente. (FLEURY E OLIVEIRA, 2002).

3.2 Os cybers espagos dentro das empresas

O aumento da competicdo estd levando as empresas a reestruturar processos de continuidade,
refletindo diretamente para os individuos envolvidos com corporagdes e para a sociedade de
uma maneira geral (BRIDGES, 1994). Com o conhecimento empresarial transformado em
patrimdnio estratégico e o ambiente empresarial em constante mudanga, individuos inseridos
neste contexto passam a ter de buscar atualizagdo constante, aperfeicoamento de suas
competéncias, de forma a manté-las dentro dos objetivos estratégicos da empresa. Com isso,
os individuos que estdo excluidos do mercado de trabalho podem também manter suas
habilidades de forma a manter as perspectivas de reinser¢do, buscando aperfeicoamento com
cursos voltados a area de interesse. Resumindo assim podemos verificar que as redes de
conhecimento surgem como espago para a promogéao e troca de experiéncias e conhecimentos.

De acordo com o “The Collective Intelligence Lab”, da Universidade de Ottawa, os cybers
espagos sao ferramentas de grande utilidade para troca de conhecimentos entre seus usuarios,
socializagdo, interag&o e inovacéo cultural.
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Figura 2- Etapas da Gestdo do Conhcimento para a Inteligéncia Empresarial

3.3 A producéo do conhecimento

A troca de informagBes e experiéncias entre profissionais de diversas areas, pertencentes ou
ndo a uma mesma organizacao, surge a partir da necessidade que empresas e individuos em
conhecer novos temas ou aprofundarem em que séo especialistas motivadas pela realidade
multidisciplinar e multicultural vivenciada atualmente, e que, demanda o dominio de diversas
disciplinas e das interagdes existentes entre as mesmas (SIMON, 2001).

Para que o conhecimento possa ser transformado em patriménio, ele deve ser gerenciado, e
para isto, alguns procedimentos devem ser considerados (SPENDER, 2001):

- 0 conhecimento deve ser identificado, sendo transformado de tacito para explicito;

- para que possa ser considerado como um ativo corporativo, 0 conhecimento deve ter seus
custos de criagdo ou aquisicdo, manutencao, armazenagem, transferéncia e aplicacao;

- politicas administrativas de transporte, armazenagem, comercializacdo e armazenagem de
conhecimento devem ser estabelecidas;

Para que o conhecimento se transforme em riqueza individual ou corporativa, ele deve ser
desenvolvido, se isso ndo ocorrer o conhecimento volta a ser um aglomerado de informagdes,
sem valor préprio. O processo de desenvolvimento do conhecimento individual ou
corporativo deve ser formal, e as redes de conhecimento devem dispor de ferramentas e
procedimentos que contribuam para a formalizacdo deste conhecimento. Uma das maneiras
mais eficazes de transformar informacfes em conhecimento numa rede é através do
envolvimento dos participantes no desenvolvimento de projetos cooperativos.

3.4 O desenvolvimento regional e as redes de conhecimento

As definicdes de politicas de desenvolvimento regional devem considerar as especificidades
de cada uma das regides no que se refere as restrigbes ambientais, as questdes sociais e as
oportunidades de investimento. O novo ciclo de expansao dependera dos fatores classicos que
motivam o desenvolvimento regional, como o aumento dos gastos publicos, dos
investimentos privados, das exportacdes e da qualificacdo técnica da méo de obra. Além
destes fatores, é fundamental a adocdo em larga escala de técnicas organizacionais e de gestéo
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‘empresariais modernas que propiciem maior eficiéncia nas empresas e a transformacdo dos
polos existentes em clusters globais (SIQUEIRA E SIFFERT FILHO, 2001)

Desta forma, quando elaboradas tendo em vista o contexto regional, as redes de conhecimento
devem ser capazes de ressaltar caracteristicas especificas de cada regido, evidenciando
potencialidades, possibilidades, caréncias e riscos. Para que isto acontega, os fluxos de
informagdo devem fluir da periferia para o centro, de baixo para cima (SCHWARTZ, 2002).

4. Gestao do Conhecimento e Resultados

A expectativa de que melhoria de desempenho possa ser traduzida para melhoria de
resultados, é uma forma de mencionar que a Gestdo do Conhecimento esta aliada ao sucesso
empresarial. A palavra “resultados” significando “a forma que participantes racionais em uma
economia baseada no mercado avaliam o valor de um ativo - a geragéo de caixa que pode ser
esperada no decorrer do tempo, ajustada para o nivel de risco do respectivo negdcio”
(RAPPAPORT, 1998).

De acordo, portanto com o autor e incluindo também de que a geracdo de valor deve ser
analisada por uma perspectiva em nimeros, na qual pode vir a ser representada como o valor
agregado de mercado (Market Value Added — MVA). Isso indica que o desempenho das
empresas, cuja fundamentagdo tedrica é apoiada no método de valor, estd presente no
orcamento de capital da empresa. (COPELAND 1995) O conhecimento é um suporte para a
tomada de decisOes, decisdes estas orientadas para a tentativa de maximizagdo de valor aos
empresarios ou acionistas, essa tal justificativa o que implica a causa do grande investimento
hoje em dia, no modo de como seus colaboradores vao adquirir e repassar 0 conhecimento
dentro da organizagéo.

5. Consideragdes Finais

Num periodo marcado por mudancas corporativas constantes, no qual o conhecimento se
transforma em riqueza corporativa e ao mesmo tempo Se recicla permanentemente, a
construgdo de redes de conhecimento apresenta-se como oportunidade para a troca de
experiéncias e informagdes entre corporacdes e individuos. Os projetos desenvolvidos por
estas redes podem atuar como ferramentas profissionais, além de poderem evidenciar
oportunidades e possibilidades de desenvolvimento das empresas e desenvolvimento regional.

Foi estudando com base em referencial terico de varios modelos de Gestdo do Conhecimento
a fim de verificar qual pode se enquadrar em determinada empresa ressaltando a importancia
individual do conhecimento dos seus colaboradores e de como a transmissdo de conhecimento
é vidvel para o sucesso empresarial.

Mesmo atuando em diversos ambientes hiper-competitivos ou atravessando novas realidades
institucionais e regulatorias, os conceitos através de estudos interagem para a correta pratica,
favorecendo a uma competitividade entre as empresas e destacando a Aprendizagem
Organizacional incluida pela estreita relacdo que guardam com os temas abordados.
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