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OBJETIVOS DO

E-BOOK




Definir os conceitos, principios, processos e procedimentos
(C3P) basicos da Gestdo do Conhecimento Organizacional
(GCO), que sao necessarios para a concepgao, o design, a
implementacdo e a operagao (CDIO) de Sistemas de Ges-
tdo do Conhecimento (SGC) nas organizagdes publicas, pri-
vadas e do terceiro setor. Salientamos que uma boa nogao
desses C3P é condigdo fundamental para que os candida-
tos que pretendem se habilitar ao processo seletivo do Pro-
grama de P6s-Graduagdo em Engenharia e Gestao do Co-
nhecimento (PPGEGC) possam ter sucesso no nivelamento
do Programa, conforme detalhado na Figura 1.

Figura 1 — Mapa conceitual da Gestao do Conhecimento (GC)
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Fonte: Adaptado de CLEVELAND, Harland. "Information as Re-
source", The Futurist, p. 34-39, December 1982.




De forma mais especifica, este e-book procura apresentar
aos candidatos que pretendem se habilitar ao processo se-
letivo do PPGEGC os seguintes fundamentos:

a) Compreender os fundamentos conceituais e os princi-
pios da GCO.

b) Identificar os processos da GCO.

c) Conhecer os procedimentos metodolégicos necessarios
para a implementacao de um SGC.

d) Elaborar e desenvolver um projeto de pesquisa em GCO,
conforme Figura 2.

Figura 2 — Elementos de um Projeto de Pesquisa em GC

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Este e-book apresenta os fundamentos sobre GCO que
os candidatos ao processo seletivo do PPGEGC devem ad-
quirir para ter sucesso no nivelamento do Programa. Ele é
fruto das discussoes que realizamos com 0s nossos estu-
dantes da disciplina de Fundamentos de Gestdo do Conhe-
cimento ao longo dos 15 anos de existéncia do PPGEGC.
Essas discussdes e seus resultados nos permitiram evi-
denciar quais seriam 0s pontos mais importantes a abor-
dar em um texto que se propusesse a subsidiar o processo
seletivo dos candidatos ao Programa. Salientamos que nao
se trata de um texto profundo sobre o tema “Gestédo do Co-
nhecimento Organizacional®, mas dos seus fundamentos
tedricos, em termos de conceitos, principios, processos e
procedimentos.

Para uma melhor compreensao, iniclamos o texto com
uma introdugéo sobre a GCO, apresentando as suas pers-
pectivas no contexto de uma nova sociedade: a Sociedade
5.0, a Sociedade do Conhecimento, que vem sendo cons-
truida pela transformacao digital em curso. Essa introdu-
cao serve de base para os capitulos seguintes, que tratam
da histéria da GC, dos conceitos de conhecimento em di-
ferentes disciplinas e dos diversos aspectos da GC. Tal es-
trutura permite compreender a importancia de trés pon-
tos fundamentais: (1) as transformagdes digitais que estédo
ocorrendo na sociedade atual, convertendo a humanidade
de uma sociedade industrial em uma sociedade digital; (2)
os fatores decisivos que estdo provocando essas transfor-
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magcdes; e (3) a evolugdo para a Sociedade 5.0.

Introduzidas as bases conceituais da GCO, avanca-
mos para os principios, processos e procedimentos da GC.
Esses elementos permitem a transformag¢ao do conheci-
mento tacito em conhecimento explicito e sS40 necessarios
para o crescimento individual e organizacional.

Na sequéncia, apresentamos os fundamentos tedricos
da GCO e de seus ativos, contidos nos produtos de nosso
dia a dia. Trata-se dos ativos intangiveis de uma determi-
nada organizagao, e este e-book abordara os modos como
se processam o0s desdobramentos de sua valorizagdo no
mercado.

Finalmente, apresentamos também as perspectivas
desse tema em relacdo a pesquisas e a implementacao de
um Sistema de Gestdo do Governo.

Esperamos que todos os candidatos que se habilitarao
ao processo seletivo do PPGEGC fagam um excelente apro-
veltamento deste texto e que tenham sucesso no nivela-
mento e no ingresso no Programa. Pois, diferentemente do
capital, o conhecimento cresce quando compartilhado.

Os autores
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1. INTRODUCAO




Atualmente, a sociedade humana vem sendo mar-
cada por mudancas rapidas e disruptivas como
nunca vivenciadas. De fato, estamos entrando na Socieda-
de 5.0%. Essa mudanca representa a quinta formagao social
na histéria da humanidade, sucedendo cronologicamente
a sociedade da caca, a sociedade agricola, a sociedade in-
dustrial e a sociedade da informagao. A Quarta Revolugao
Industrial — ja em curso, provocada pela transformacao di-
gital — esta criando novos valores e servigos, um apos o
outro, oferecendo uma vida mais digital a todos.

As organizagdes que compde essa nova sociedade se-
rao, cada vez mais, caracterizadas por uma competitivida-
de crescente e por uma pressao maior para Cumprir suas
missdes, obedecendo aos mais altos padrées de qualidade.
Os tradicionais fatores de producao que a literatura classi-
ca nos apontava — quais sejam a mao de obra, o capital e a
terra, sobre 0s quais se assentava a atividade econdmica,
segundo Drucker (2003) — serdo agora insuficientes face as
exigéncias impostas por um contexto organizacional no
qual prevalecerdo a incerteza, a complexidade e a rapidez
nas respostas. Nesse novo contexto organizacional, o co-
nhecimento emerge como o novo fator de produgao, um
ativo intangivel valioso e insubstituivel.

1 Sociedade 5.0 ¢ um conceito formulado no Japéo pelo Keidanren (Japan Business Fe-
deration). Foi incorporado no 50 Plano Bésico de Ciéncia e Tecnologia do Conselho de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagao do governo japonés como um conceito para a sociedade
humana futura, aprovado por decisédo do Conselho de Ministros em janeiro de 2016.
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Stewart (1998, p. 11) lembra que até o Papa Jodo Paulo
Il reconheceu a crescente importancia do know-how, da
tecnologia e da habilidade em sua enciclica Centesimus
Annus, de 1991, ao escrever: “Se antes a terra, e depois o ca-
pital, eram os fatores decisivos da producgéo [...] hoje o fator
decisivo é cada vez mais 0 homem em S, ou seja, seu co-
nhecimento”. O autor ressalta que o poder da forca muscu-
lar, das maquinas e da eletricidade estao sendo constante-
mente substituidos pelo poder do cérebro, da inteligéncia
natural e da inteligéncia artificial.

Dessa forma, a capacidade de as organizacdes cum-
prirem eficazmente as suas missdes passa cada vez mais
pela capacidade de mobilizar o conhecimento que ela de-
tém em prol de uma aprendizagem organizacional que lhe
proporcione uma inovagao continua.

Enfim, Ragsdell, Espinet e Norris (2013) salientam que
a implementacao de um SGC nas organizacgdes priva-
das deve visar a obtencédo de ganhos de competitividade.
Quanto as organizagdes publicas, o objetivo de implemen-
tar um SGC deve ser a redugéo de custos e o incremento
da eficiéncia e da eficacia dos servigos publicos entregues
a populacao.
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2. BREVE HISTORIA

DA GESTAO DO
CONHECIMENTO




P

ode-se afirmar que a GC ja existe como disciplina
académica ha mais de 30 anos. Ela surgiu a partir

dos trabalhos académicos de Peter Drucker (1964), Karl-E-
rik Sveiby (1998), Ikujiro Nonaka (1991) e Nonaka e Takeu-
chi (1995).

De fato, na sequnda metade do século XX, o desenvol-
vimento tecnolégico provocou numerosas transformacoes
no contexto organizacional, pesquisadas e publicadas por
diversos autores e institui¢des. Essas transformacoes con-
tribuiram significativamente para a origem da GC como
uma area de interesse académico, conforme mostra o
Quadro 1 a seqguir.

Quadro 1 - Evolugao histérica da GC

Ano | Autor/Instituigao Criagao/Evento
1964 | Peter Drucker Cria o termo “trabalhador do
conhecimento”
1966 | Michael Polanyi Cria o termo ‘conhecimento tacito”
1969 | Advanced Research Inventa a ARPANET
Projects Agency (ARPA)
1978 | Exército norte- Inventa o Global Positioning
americano System (GPS)
1981 | Corporation for Inventa a BITNET
Research and
FEducational Networking
(CREN)
1985 | National Science Inventa a internet
Foundation (NSF)
1986 | Digital Equipment Inventa o XCON Expert System
Corporate (DEC)

Continua
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Continuagéo

1986 | Karl M. Wiig Cria o termo "Knowledge
Management (KM)"

1988 | Argyris & Schon (Sloan | Cria o termo “organizational

School of Management/ | learning’
Massachusetts Institute
of Technology)

1989 | Empresas de Iniciam projetos internos de KM

consultoria

1989 | Tim Berners-Lee (CERN) | Inventa a World Wide Web
Consortium (W3C)

1990 | Peter Senge Publica o livro The Fifth
Discipline: The Art and Practice of
the Learning Organization

1991 |[Ikujiro Nonaka Publica o primeiro artigo sobre
KM ("The Knowledge-Creating
Company”), na Harvard Business
Review

1991 | Robert Kaplan e David | Cria a Balanced Scorecard,

Norton metodologia de medigao e gestéo
do desempenho

1991 | Leif Edvinsson Torna-se o primeiro Chief
Knowledge Officer (CKO)

1991 | Skandia Estabelece medida de ativos
intangiveis

1993 | Karl M. Wiig Publica o primeiro livro sobre
KM: Knowledge Management
Foundations.: Thinking About
Thinking — How People and
Organizations Create, Represent
and Use Knowledge

1995 [ Ikujiro Nonaka e Publica o livro The Knowledge-

Hirotaka Takeuchi Creating Company: How Japanese
Companies Create the Dynamics
of Innovation

1995 | Empresas de Iniciam consultoria externa em

consultoria KM

1997 | Karl-Erik Sveiby Publica o livro The New

Organizational Wealth: Managing
and Measuring Knowledge-based

Assets

Continua
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Continuagéo

1998 | Etienne Wenger Publica o livito Communities of
Practice: Learning, Meaning, and
Identity
2000 [ José Claudio Cyrineu Publica, no Brasil, o primeiro
Terra livro sobre GC: Gestdo do
conhecimento: o grande desafio
empresarial
2000 [ Jayme Teixeira Filho Publica o livro Gerenciando
conhecimento
2004 | Universidades Comegam cursos/programas de
KM
2004 | Universidade Federal Implanta o PPGEGC com Conceito
de Santa Catarina/ 4
Coordenagéo de
Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel
Superior (UFSC/CAPES)
2010 [ CAPES Atribui Conceito 5 ao PPGEGC
2010 | Gottfried Wilhelm von | Transformagéo Digital
Leibniz (1703)
2011 |Feira de Hannover Surge o termo “Industria 4.0
(Alemanha)
2015 | Keidanren Surge o termo “Sociedade 5.0
2015 [Normas ISO Acontece a incluséo da GC na ISO
9001:2015
2016 | CAPES Atribui Conceito 6 ao PPGEGC
2018 | International E criada a ISO 30401:2018,
Organization for
Standardization (1S0)
2019 |ISO E criada a ISO 56002:2019,
Innovation Management System
— Guidance
2020 | Organizagédo Mundial Tem inicio a pandemia de
da Saude (OMS) COVID-19
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Ainda que recente, a histéria da GC pode ser resumida
em seis geracoes, conforme a Figura 3 detalha:

Figura 3 — Evolugao da GC

12Geragcdo 22Geragao 3*Geracao 42Geragao 5°Geragcao 6°Geracgao

Fonte: Elaborado pelos autores.
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3. CONCEITO DE
CONHECIMENTO

EM DIFERENTES
DISCIPLINAS




Oconoeito de conhecimento também tem evolu-
ido ao longo dos tempos. Contudo, hoje ha um
consenso, entre todas as disciplinas cientificas, de que o
conhecimento é o fator de produgéo mais importante no
mundo atual.

De fato, a histéria da humanidade pode ser definida
em diferentes estagios de sociedades. A Sociedade 1.0 era
definida como comunidades de cacadores e pescadores
em convivéncia harmoniosa com a natureza. A Sociedade
2.0 era formada por grupos maiores baseados no cultivo
agricola, aumentando a organizacgao e iniciando a forma-
¢cao das nagdes. A Sociedade 3.0 promoveu a produgéo em
massa a partir da Revolugéo Industrial. A Sociedade 4.0 é
uma socledade da informacao — da qual se obteve maior
valor agregado ao conectar ativos intangiveis com redes
de informagédo. E, finalmente, a Sociedade 5.0, que esta
sendo construida para dar continuidade a Sociedade 4.0. E
uma sociedade de conhecimento com uma visao de futuro
focada no compartilhamento, de modo a proporcionar be-
neficios e prosperidade para o género humano, conforme
mostra a Figura 4.
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Figura 4 — Evolugao da sociedade humana até a Sociedade 5.0
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Fonte: Keidanren (2016).

Assim sendo, é importante salientar como o conhe-
cimento humano contribuiu para essa evolugao da socie-
dade e, sobretudo, qual o entendimento que as diferentes
disciplinas tém a respeito do termo “‘conhecimento”. Toda-
via, hd quase uma unanimidade entre as disciplinas em
considerar que o conhecimento é adquirido por meio de
educacao ou de experiéncia.

Conceito de conhecimento na Filosofia
Na Grécia Antiga, ‘conhecimento” era conceituado de
varias formas:
« "Episteme’ como um conhecimento abstrato, genera-
lizante.
“Techné’ como um conhecimento que permite a rea-
lizagdo de uma tarefa.
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« "Phronesis’ como a sabedoria social.
« “Métis’ como um conhecimento conjuntural.

Pode-se observar a importancia particular da “métis’,
que é um conhecimento de astucia, especulativo e obliquo,
totalmente tacito, e muito mais adaptado ao equilibrio em
um ambiente complexo e imprevisivel. Observa-se, tam-
bém, a importancia da “techné’, que, pelo fato de néo ser
expressa por palavras, jamais fol considerada como co-
nhecimento por Sécrates ou Protagoras.

De acordo com a Filosofia, o conceito de conhecimen-
to pode ser compreendido segundo quatro dimensoes:

1) Dimenséao epistemolégica: Epistemologia ou teoria
do conhecimento (do grego “uotrun ou episteme’ — cién-
cia, conhecimento; “Aoyoc ou logos” — discurso) é a area da
Filosofia que trata dos problemas filoséficos relacionados
a crencga e ao conhecimento. Nessa dimensao, o conheci-
mento pode ser tacito ou explicito. Ele é considerado uma
crenga verdadeira justificada (Platao), conforme mostra a
Figura 5.
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Figura 5 — Conhecimento como crencga verdadeira justificada

Fonte: Simdes, Jodo (2011).

2) Dimenséao ontolégica: (do grego ontos + logoi = “co-
nhecimento do ser”) é a area da Filosofia que trata da na-
tureza do ser, da realidade, da existéncia dos entes e das
questdes metafisicas em geral. A ontologia trata do ser en-
quanto ser, 1sto é, do ser concebido como tendo uma natu-
reza comum que € inerente a todos e a cada um dos seres
(individual para organizacional).

3) Dimensao gnosioldgica: Gnosiologia (também cha-
mada Gnoseologia) é a area da Filosofia que se preocupa
com a validade do conhecimento em fungéo do sujeito
cognoscente, ou seja, daquele que conhece o objeto. Nessa
dimensao, o conhecimento pode ser operacional ou estra-
tégico, conforme Figura 6.
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Figura 6 — As dimensoes do conhecimento segundo a Filosofia

Fonte: Elaborado pelos autores.

4) Dimensao nooloégica: Noologia é uma das areas fun-
damentais da Filosofia. Seu objeto material é o fato psiqui-
co, e 0 objeto formal é esse fato psiquico examinado espe-
cificamente no campo antropolégico e no campo da noesis
humana. O carater antinémico entre o empirismo (experi-
éncia) e o racionalismo (razéo) é fundamento na Noologia,
conforme mostra a Figura 7.
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Figura 7 — O carater antindmico entre o empirismo e o racionalismo

Fonte: Simdes, Jodo (2011).

No pensamento seiscentista e setecentista, a Noologia
era considerada a esfera do conhecimento filosofico res-
ponsavel pela investigagao da cognigdo humana. Em Kant
(1724-1804), Noologia é uma orientacao filoséfica que, em
oposig¢do ao empirismo (Hume, 1711-1776), admite a exis-
téncia de conhecimentos puros, derivados unicamente da
razdo (Descartes, 1596-1650), conforme Figura 8.
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Figura 8 — O carater antindmico entre o empirismo e o racionalismo

Fonte: Simdes, Jodo (2011).

Conceito de conhecimento na Psicologia Cognitiva

Segundo a Psicologia Cognitiva, o conhecimento nao é
uma simples informagéo que tratamos, difundimos, classi-
ficamos ou estocamos, como um objeto. O conhecimento é
uma reapropriacgao feita pelo ser humano, por meio de sua
cultura, de seu meio socioprofissional, de sua afetividade.
Essa reapropriagao pode ser representada, em um mapa
cognitivo, pelos mecanismos do pensamento, que eviden-
clam as trés interagdes possivels: percepgao, cognicao e
computacao (PRAX, 2003). Veja a Figura 9.
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Figura 9 — Interagoes entre os campos de a¢ao perceptivo,
computacional e cognitivo

Fonte: PRAX (2003).

Somente o ser humano € capaz de realizar interacoes
nos trés campos de agao: perceptivo, cognitivo e computa-
cional. Todavia, essas interagdes estao sujeitas a trés limi-
tacoes humanas essenciais:

1) O ser humano apresenta grande dificuldade em ul-
trapassar as fronteiras do campo linguistico.

2) O cérebro humano é relativamente fragil em termos
computacionais (um computador pode extrair facilmente
araiz 58a de um numero de 58 cifras).

3) Da mesma forma, a memaoria humana de curto ter-
mo € relativamente limitada.

O conhecimento se diferencia da informagédo em va-
rios aspectos fundamentais:
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+ Para que uma informacao se torne conhecimento, é
preciso que o sujeito cognoscente possa construir uma re-
presentacao da realidade que faga sentido.

+ Para que 1sso aconteca, € necessario que a informa-
cao percebida seja submetida a uma série de interpreta-
coes (filtragens cognitivas) ligadas as crencgas gerais (pa-
radigmas), ao meio socioprofissional, ao ponto de vista, a
intengao, ao projeto do individuo cognoscente.

+ Ao contrario da informacao, o conhecimento néo é
somente uma memoria estatica (um item congelado em
um estoque), mas algo sempre acessivel sequndo uma fi-
nalidade, uma intencao, um projeto.

+ Existe no conhecimento uma nog¢ao de processo, a
construcao de uma representacao acabada de uma deter-
minada situagdo, tendo em vista um objetivo.

*+ O conhecimento é uma construgao cognitiva perma-
nente, enquanto a representacdo do conhecimento é uma
construgao cognitiva transitéria, que muda a medida que
0 sujelto cognoscente aprende.

+ A representacado do conhecimento € um termo gené-
rico que se refere a diversos formalismos para modelar o
conhecimento sobre tarefas, sistemas e ambiente fisico.

+ Esquemas de representacdo mais amplos incluem
regras de producao, redes semanticas, frames, scripts e
Casos:

1) As regras de produgéo representam o conhecimen-
to como um jogo de associagdes de condicao-consequén-
cla (isto é, se = entdo).

2) As redes semanticas representam o conhecimento
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como um grafo direcionado, no qual os vértices sao concei-
tos, e as arestas, relacées semanticas entre os conceitos.

3) Os frames, os scripts e 0s casos sao diferentes for-
mas de esquemas que representam o conhecimento como
tipicos chunks estereotipados.

4) As regras e 0s scripts geralmente representam o co-
nhecimento procedural, enquanto os frames e 0s casos re-
presentam o conhecimento declarativo.

Segundo Richard (1990), existem basicamente duas
formas de aquisicéo de conhecimentos:

1) Aquisicao peladescoberta: diz respeito as aquisigées
feitas no decurso da realizagéo de tarefas, nao somente de
execugao, mas também de resolucao de problemas, produ-
zindo principalmente conhecimentos procedurais, do tipo
tacito (saber-fazer).

2) Aquisicao pelo texto: diz respeito a aquisi¢cao de co-
nhecimentos a partir de informagdes simbdlicas vincula-
das aos textos, produzindo principalmente conhecimen-
tos declarativos, do tipo explicito (saber).

Tipos de conhecimentos, segundo a Psicologia Cognitiva
1. Conhecimento declarativo

O conhecimento declarativo (saber) é um corpo or-
ganizado de informagdes factuais. Trata-se de conheci-
mento de conceitos, principios, fatos, evidéncias, regras e
leis que podem ser declarados. Os conhecimentos decla-
rativos correspondem, essencialmente, a conhecimentos
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tedricos, a conhecimentos que, em um certo periodo, fo-
ram reconhecidos como saber. Sdo conhecimentos mais
estaticos do que dinamicos, e, para permitir a acao, eles
devem ser traduzidos em processos, procedimentos ou
condigoes, i1sto é, em conhecimentos procedurais ou em
conhecimentos condicionais (TARDIF, 1992). Os conheci-
mentos declarativos podem ser representados por figuras
e, em formas mais simbdlicas, por palavras. De fato, algu-
mas 1deias sdo melhor representadas como figuras, e ou-
tras, como palavras:

1) A figura é relativamente analoga ao objeto do mun-
do real que ela representa. Ela mostra atributos concretos
(por ex.: forma e tamanho relativos) similares aos aspectos
e as propriedades do objeto do mundo real, o objeto que ela
representa. De fato, as figuras captam melhor as informa-
cOes concretas e espaciais de um modo analogo a tudo o
que representam.

2) A palavra é uma representacao simboélica. A relagéo
entre a palavra e o que ela representa é simplesmente ar-
bitraria. As palavras captam melhor as informagoes abs-
tratas e absolutas numa maneira que é simbolica de tudo
quanto representam.

Cada tipo de representacao é mais adequado para al-
guns propositos, mas nao para outros. Por exemplo: fotoco-
pias, fotos e videos servem para propésitos diferentes da-
queles dos ensaios e dos memorandos. Alguns exemplos
de conhecimentos declarativos (TARDIF, 1992):

a) A definigdo de um quadrilatero.

b) A descrigao das caracteristicas dos vertebrados.
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c¢) O enunciado da lei da gravidade.

d) O conhecimento da tabuada de multiplicagéo.

e) O conhecimento da geografia do Brasil.

f) O conhecimento do papel do verbo na frase.

g) O conhecimento do papel do interlocutor na comu-
nicacao.

2. Conhecimento procedural:

Conhecimento procedural (saber-fazer) é o conheci-
mento relativo aos procedimentos que devem ser seqgui-
dos para executar uma determinada tarefa. Corresponde
ao ‘como” da agdo, as etapas para realizar uma acao, ao
procedimento que permite a realizacdo da agdo. Os conhe-
cimentos procedurais se diferenciam dos conhecimentos
declarativos porque sao conhecimentos de agéo, conheci-
mentos dinamicos (CAVERNI et al, 1988). Esses conheci-
mentos sao essencialmente sequéncias de acao. De fato,
sdo desenvolvidos exclusivamente na acao, na pratica,
pela experiéncia.

Segundo Caverni et al (1988), a representacao dos co-
nhecimentos procedurais originou-se das pesquisas sobre
Inteligéncia artificial e sobre simulagdo em computadores.
Essas pesquisas permitiram um melhor entendimento so-
bre a representacao e a utilizagdo dos conhecimentos pro-
cedurais devido aos problemas caracteristicos surgidos na
utilizacdo de computadores que executam procedimentos
baseados em uma série de instrugées (algoritmo).

Mais recentemente, com a inteligéncia artificial base-
ada no deep learning e no learning machine, na utilizagao
de ensaio e erro para simular 0s processos cognitivos inte-
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ligentes (heuristicas), pode-se compreender algumas das
complexidades do tratamento humano das informacoes
(ALHUSSEIN; MUHAMMAD; HOSSAIN, 2019).

Assim, fol elaborada uma série de modelos sobre como
as informacdes sao representadas e tratadas para criar co-
nhecimentos. De fato, as informacoes sao as matérias-pri-
mas que o ser humano utiliza para criar conhecimentos.
A medida que processamos informacdes e as transforma-
mos em conhecimentos, nés aprendemos. Nesse sentido,
pode-se afirmar que “aprendizagem” é um processo cogni-
tivo por intermédio do qual o ser humano transforma “in-
formacgao” em “‘conhecimento”.

Alguns exemplos de conhecimentos procedurais
(TARDIF, 1992):

a) Escrever um texto com a intengao de persuadir.

b) Resolver uma série de problemas de multiplicagéao.

c) Ler um texto do qual a estrutura é uma narrativa.

d) Efetuar uma operacao aritmética de adigao.

e) Fazer um plano de trabalho.

Conhecimento condicional

Conhecimento condicional é o conhecimento relativo
as condicOes da acgao; diz respeito ao quando e ao porqué.
Define em qual momento e em qual contexto é apropriado
empregar tal ou tal estratéqgia, tal ou tal sistematica, reali-
zar tal outal agdo. Enquanto os conhecimentos procedurais
correspondem a sequéncias de agdes, os conhecimentos
condicionais correspondem essencialmente a classifica-
cOes, a categorizagdes. Os conhecimentos condicionais
sao responsavels pela transferéncia das aprendizagens.
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Da mesma forma, sdo esses conhecimentos que criam a
expertise nos especialistas, sendo um suporte tanto a fle-
xibilidade pessoal como a profissional (TARDIF, 1992).

Alguns exemplos de conhecimentos condicionais
(TARDIF, 1992):

a) Distinguir um quadrado de um retangulo.

b) Reconhecer, em uma série de problemas, aqueles
que exigem uma subtracao.

c) Reconhecer os verbos no pretérito imperfeito em
um paragrafo.

d) Distinguir, em um texto, o que é essencial e 0 que é
secundario.

e) Estimar a exatiddo de uma resposta em matematica.

Rasmussen (1983) propds o modelo SRK (que corres-
ponde a skills, rules e knowledge), sequndo o qual um indi-
viduo pode, por meio da aprendizagem, adquirir trés tipos
de comportamentos, conforme a Figura 10.

1) Os comportamentos baseados em habilidades
(skills).

2) Os comportamentos baseados em regras (rules).

3) Os comportamentos baseados em conhecimentos
(knowledge).
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Figura 10 — Modelo SRK de Rasmussen

Fonte: Rasmussen (1983).

Conceito de conhecimento na GC:

A grande maioria das definigdes de “‘conhecimento’,
compiladas na literatura de GC, indica que conhecimento
é algo 1nerente ao ser humano, “esta na cabega das pes-
soas”. Nesse caso, o conhecimento explicitado é 0 mesmo
que informagéao. Todavia, varios autores admitem que “co-
nhecimento” pode estar incorporado em repositérios nao

humanos, como salientam Vera e Crossan (2003):
Quando a aprendizagem individual e de grupo se
tornam institucionalizadas, a aprendizagem organi-
zaclonal ocorre e o conhecimento incorpora-se em
repositéorios nao humanos, como rotinas, sistemas,
estruturas, cultura e estratégia (VERA; CROSSAN,
2003, p. 122).
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Sabino (2019) compilou, em sua tese de doutorado, um le-
vantamento bem atual sobre as definicées de conhecimento
segundo diversos autores de GC, conforme o Quadro 2.

Quadro 2 — Defini¢oes de conhecimento sequndo diversos autores

produzimos.

Defini¢ao de conhecimento na literatura de GC Autor
Nos sabemos mais do que somos capazes de Polanyi (1967)
expressar.

O conhecimento consiste numa construgao Maturana e
continua e é resultante da interagéo entre o Varela (1995)
homem e o mundo.

Conhecimento € essencialmente dado, ja existe Nonaka,
com a organizagao, ou pode ser apreendido ou Umemoto e
adquirido de outras fontes. Senoo (1996)
O conhecimento ¢ uma “informagéo cuja validade | Liebeskind
foi estabelecida através de testes para sua (1996)
validagao”.

O conhecimento refere-se tanto a experiéncia fisica | Nonaka e

e a tentativa e erro quanto a geragao de modelos Takeuchi
mentais e ao aprendizado com os outros. (1997)
Conhecimento é o que compramos, vendemos e Stewart (1998)

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia

Davenport e

continua e é resultante da interagéo entre o
homem e o mundo. A definigéo do conhecimento é
algo amplo e ndo existe uma palavra que seja aceita
de modo geral.

condensada, valores, informagao contextual e Pruzak (1998)
insight experimentado — mistura que proporciona

uma estrutura de avaliag&o e incorporagéo de

novas experiéncias e informagoes.

O conhecimento consiste numa construgao Sveiby (1998)

Conhecimento é um conjunto de declaragdes
organizadas sobre fatos ou ideias. Apresenta
um julgamento ponderado ou um resultado
experimental que é transmitido a outros por
Intermédio de algum meio de comunicagao, de
alguma forma sistematica.

Castells (1999)

Continua
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Continuagéo

Conhecimento é um significado feito para a mente.

Marakas
(1999)

O conhecimento surge na cabecga do individuo e

¢ moldado sobre a informacgéo que é transferida

e enriquecida pela experiéncia pessoal, pelas
crengas e pelos valores com propésito de deciséo
e relevancia de agéo. E a informacéo interpretada
pelo individuo, aplicada para o propésito desejado.
E o estado mental de ideias, fatos, conceitos, &ados
e técnicas gravados na memoria do individuo.

Conhecimento é pratica compartilhada, como
a propriedade da comunidade de pratica que
necessita, cria, usa, debate, distribui, adapta e o
transforma.

Despres e
Chauvel
(2000)

Conhecimento é o conjunto de insights,
experiéncias, e procedimentos que sdo
considerados corretos e verdadeiros; que guiam
pensamentos, comportamentos e a comunicagao
entre pessoas; e que, além disso, aumentam a
compreensao ou o desempenho numa area ou
disciplina.

Queiroz (2001)

Conhecimento é o entendimento obtido por meio
da inferéncia realizada no contato com dados e
informacdes que traduzem a esséncia de qualquer
elemento.

Cruz (2002)

O conhecimento é um conjunto total que inclui

Probst, Raub

meio de estudo e experiéncia.

cognigéo e habilidades que os individuos utilizam | e Romhardt
para resolver problemas. O conhecimento se baseia | (2002)

em dados e informagdes, mas, ao contrario deles,

estd sempre ligado a pessoas.

O conhecimento € uma construgéo social, Loureiro
historicamente datada, ndo neutra, que atende (2006)
diferentes fins em cada sociedade, reproduzindo

e produzindo relagdes sociais, inclusive as que se

referem a vinculagao de saber e poder.

O conhecimento € uma construgéo social que s6 Grusmann
ganha sentido quando circula publicamente e se e Siqueira
coloca a servigo das comunidades. (2007)
Conhecimento inclui tudo aquilo que sabemos Molaei (2010)
sobre o mundo.

Conhecimento ¢ a compreensdo humana de um Koskinen
campo especializado de interesse, adquirida por (2013)

Fonte: Adaptado de Sabi no (2019).
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Para a area de concentracao de GC do PPGEGC/UFSC,
conforme definido em seu Planejamento Estratégico de
2016: “conhecimento é processo e produto efetivado na re-
lagao entre pessoas e agentes nao humanos para a gera-
cao de valor”. De fato, o conhecimento é focado enquanto
elemento componente de processos de geracao de valor,
tanto como lécus na mente humana quanto incorporado a
um artefato.

Sequndo o European Committee for Standardization
(CEN, 2004)* “‘conhecimento é uma combinacado de dados
e informagdes a qual se adicionam habilidades, experién-
clas e opinides de especialistas, que resulta em um ativo
valioso que pode ser utilizado no apoio a decisao”.

O conhecimento pode ser tacito, explicito e incorpora-
do, como sera exposto mais detalhadamente a seqguir.

Conhecimento tacito

Conhecimento tacito é do tipo procedural, pessoal, es-
pecifico de um determinado contexto, dificil de ser formu-
lado e comunicado. Envolve modelos mentais que estabe-
lecem e manipulam analogias. Seus elementos técnicos
podem ser exemplificados como o0 know-how concreto,
técnicas e habilidades que permitem ao individuo o saber-
-fazer dirigido a acao.

O conhecimento tacito é fortemente incorporado pela
experiéncia de um individuo e nao passa pela formaliza-
cao com palavras. De fato, estamos no estagio da sublin-
guagem do reflexo, dos automatismos, do instinto ou de

1 Disponivel em: http://www.cen.eu. Acesso em: 5 set. 2020.
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um conhecimento pratico que se materializa pelo gesto. A
transmissao desse tipo de conhecimento se da pela socia-
lizacao, isto é, pela interacao fisica, pela observacao, pela
Imitacao. Trata-se da tutoria ou do companheirismo, nos
meios profissionais, e de aprendizagem ou treinamento,
nos meios artesanais ou esportivos.

Conhecimento explicito

O conhecimento explicito, como seu nome indica, pas-
sa pela mediacdo da linguagem. E um conhecimento que
permite a um individuo a aquisicao do saber (entender e
compreender) sobre determinados fatos e eventos, mas
nao lhe permite agir. O conhecimento explicito pode ser
declarativo ou narrativo, baseado no raciocinio humano.
Ele pode ser oral, escrito ou digital. Ele pode ser, ainda, bas-
tante contextualizado, ligado a uma situagao profissional;
ou, ao contrario, muito genérico e fortemente validado.

A Figura 11 mostra a relagao entre o conhecimento ta-
cito e o conhecimento explicito.
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Figura 11 — Relagao entre conhecimento tacito e conhecimento
explicito

Fonte: Elaborado pelos autores.

Conhecimento incorporado

Tanto o conhecimento explicito como o conhecimen-
to tacito podem ser incorporados. Conhecimento incorpo-
rado refere-se ao conhecimento que esta incorporado em
regras, codigos de conduta (compliance), ética, processos,
manuais, cultura organizacional, rotinas organizacionais,
produtos, artefatos ou estruturas.

O conhecimento pode ser incorporado formalmente,
por meio de uma iniciativa de gestao para formalizar uma
determinada rotina organizacional; ou informalmente, na
medida em que a organizacao usa e aplica os outros dois
tipos de conhecimento, conforme mostram a Figura1l2 e o
Quadro 3.
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Figura 12 — Matriz de conhecimento X dimensao ontolégica

Fonte: Adaptado de Hedlund (1993).

Quadro 3 — Comparacao de propriedades entre conhecimento

tacito e conhecimento explicito

Propriedades do conhecimento
tacito

Propriedades do conhecimento
explicito

1) Capacidade de adaptacgao,
para lidar com situagbes novas e
excepcionais.

2) Capacidade de disseminar,
de reproduzir, para acessar e
renovar toda a organizagéao.

3) Expertise, know-how, know-
why e care-why.

4) Capacidade para ensinar, para
treinar.

5) Capacidade de colaborar, de
compartilhar uma viséo, para
transmitir uma cultura.

6) Capacidade de organizar,

de sistematizar, para traduzir
uma visao em uma declaragéo
de missao, em diretrizes
operacionais.

7) Coaching e mentoring

para transferir conhecimento
experiencial em uma base one-
to-one, face a face.

8) Transferéncia de
conhecimento por meio de
produtos, servicos e processos
documentados.
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Figura 13 — Grafico de uma sintese histoérica do conhecimento
até os dias atuais

Fonte: Adpatado de Clark, D. R. (2004).
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4. CONCEITOS

DE GESTAO DO
CONHECIMENTO




Vérias definicdes de GC foram propostas por dife-
rentes autores e estdo disponiveis na literatura.
Uma pesquisa informal realizada por Dalkir (2005) iden-
tificou mais de 100 definicées de GC publicadas; dessas,
segundo a autora, pelo menos 72 podem ser consideradas
muito boas. Prax (2005) propde uma categorizagao dessas
definigbes em quatro grupos: (i) defini¢cdes utilitarias; (ii)
definigbes funcionais; (iii) defini¢des operacionais; e (iv)
definigGes econémicas.

Definicoes utilitarias

Sado aquelas defini¢des que, de forma espontanea, sub-
mergem o trabalhador do conhecimento em uma verda-
deira polui¢ado informacional. Essas defini¢ées sao formu-
ladas da seguinte maneira: “Dé-me a informacgao correta,
da qual eu necessito, no momento certo, no lugar certo e,
se possivel, sem que eu a solicite”. Essa frase traduz quatro
expectativas (PRAX, 2003):

a) A primeira indica uma expectativa por um servico
‘personalizado’, de producédo de informagdo pertinente,
sob medida.

b) A sequnda indica que o valor da informacao reside
no seu just-in-time, tipo de unidade de tempo e de acgéo.

c) A terceira indica que o valor da informacéao reside,
também, no lécus em que ela deve estar disponivel.

d) Enfim, a quarta traduz uma expectativa de “serendi-
pidade’, isto é, a arte de encontrar coisas que nao sao pro-

Sumario



curadas (descobertas ao acaso), mas que correspondem a
expectativas tacitas.

Essas definigdes parecem, a primeira vista, simples
de serem compreendidas, uteis e concretas. Todavia, essa
simplicidade esconde um contrassenso: observa-se que
essas definigbes usam a palavra “informacao” para definir
‘conhecimento”. Essa confusao frequente — e, mais global-
mente, essa falta de conhecimento do “‘conhecimento” — é
uma das principais razdes de as abordagens de primeira
geracgao fracassarem. Em outros termos: analisar a infor-
magcgdo (existente) para dissemind-la na organizagédo é
uma coisa importante mas propria da inteligéncia com-
petitiva. Agora, motivar as pessoas a compartilhar seus
conhecimentos e a criar novos conhecimentos é uma coi-
sa totalmente diferente e envolve mecanismos completa-
mente diversos, muito menos tecnoldgicos e muito mais
humanos (PRAX, 2003).

Definicoes funcionais

Sao aquelas defini¢cées que descrevem a GC a partir do
gerenciamento do ciclo de vida do conhecimento (aquisi-
cao, codificacao, memorizagao, difuséo e utilizacdo) e, em
consequéncia, a partir dos dispositivos empregados para
suporta-lo. Essas definigdes sdo mais funcionais e reme-
tem diretamente aos dispositivos que serao empregados
ao longo do ciclo de vida do conhecimento: plataformas de
troca sincronas ou assincronas, groupware, worktlow, edi-
cao eletrénica, Gerenciamento Eletrénico de Documentos
(GED) etc.
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Essas definigdes sdo as mais disseminadas na lite-
ratura de GC, impulsionadas pelos editores de softwares.
Todavia, essas defini¢cdes sdo também as mais limitadas,
pois tendem a definir a aquisi¢ao de conhecimentos por
meio de uma série de funcionalidades.

Na realidade, quando um ser humano trabalha e cria
conhecimentos, ele ndo sequencializa as fases em aquisi-
cao, codificacao, memorizacao, difuséo e utilizacao do co-
nhecimento. Ndo ha maneira de saber se ele estda em um
modo sincrono ou assincrono, se ele utiliza dados estru-
turados ou nao estruturados. Os mecanismos cognitivos
normalmente se desenvolvem de maneira inconsciente
(PRAX, 2003).

Defini¢oes operacionais

Sao aquelas defini¢des que procuram descrever a GC
pelo lado da eficacia coletiva, das operacdes. Essas defi-
nigoes estao ligadas aos processos organizaclonais: com-
binar o saber e o saber-fazer nos processos, nos produtos
e nas organizagoes, a fim de criar valor. Essas definicoes
integram trés elementos importantes:

1) A distingao entre saber e saber-fazer.
2) A nocao de combinagéo.
3) A nogéo de criacao de valor.

Elas também sao baseadas diretamente no modelo
European Foundation for Quality Management (EFQM).
Elas procuram combinar o saber e o saber-fazer para criar
inovacgao; da mesma forma, unem o saber e o saber-fazer
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nos processos, nos produtos e nas organizagdes existen-
tes, de modo a criar valor (PRAX, 2003).

Defini¢coes economicas

Sado aquelas defini¢gdes que procuram descrever a GC
fazendo referéncia a valorizagao do saber e do saber-fazer
enqguanto ativos intangiveis, fundamentados na economia
do conhecimento. A GC se insere como uma ferramenta
que permite qualificar, ou mesmo quantificar, esses ativos.
A questao da analise do valor dos ativos intangiveis é mui-
to dificil porque, como fator de producao, ndo obedece as
regras classicas da economia. O conhecimento, diferen-
temente do capital, cresce quando compartilhado (PRAX,
2003).

Salm (2020) compilou, em sua tese de doutorado, um
levantamento bem atual sobre as defini¢des de GC segun-
do diversos autores, conforme apresentado no Quadro 4.
Elas englobam os quatro grupos anteriormente categori-
zados.

Quadro 4 — Defini¢des de GC segundo diversos autores

Autor Definigéo

Wiig (1997) GC foca em facilitar e gerir atividades de criagéo,
captura, conversao e uso do conhecimento. Além
disso, a GC se propde a planejar, implementar,
operar e monitorar as atividades e os projetos
relacionados ao conhecimento demandados para
uma gestao bem-sucedida do capital intelectual.

Kueza (2001) GC tem a funcéo de gerir os processos de
criagao, armazenamento e compartilhamento de
conhecimento, assim como as atividades a ela
relacionadas.

Continua
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Continuagéo

Alavi e Leidner
(2001)

GC objetiva a estruturacao e a realizagédo de
acdes de conhecimento, quando ele é tido como
objeto ou é comparado ao acesso a informacao.
Ja quando é tratado como um processo, a GC visa
o fluxo do conhecimento e também 0s processos
para cria-lo, compartilha-lo e distribui-lo. Por

fim, quando o conhecimento é tido como uma
capacidade, em que o know-how e o capital
intelectual sdo vistos como ativos estratégicos, a
GC foca no desenvolvimento de competéncias.

Marr, Gray e
Neely (2003)

Definem GC como um grupo de processos

e de praticas coletivas que as organizacdes
empregam para ampliar seu valor por meio do
avango na geracao e na aplicagéo de seu capital
intelectual.

CEN (2004)

Gestao planejada e frequentes atividades e
processos que impulsionam o conhecimento,
com o intuito de promover a competitividade
por meio de um bom aproveitamento do uso e da
criagdo de recursos de conhecimento em niveis
individuais e coletivos.

Dalkir (2005)

GC € uma combinagéo surpreendente de taticas,
ferramentas, métodos e técnicas.

URIARTE JR.
(2008)

GC abrange, entre outras fungdes, identificar
e mapear os ativos intelectuais no ambito
organizacional por meio da identificacdo dos
individuos que detém o conhecimento.

Nair e Prakash
(2009)

GC é uma abordagem composta pela criagéo,
pelo compartilhamento e pela aplicagdo de
conhecimento com foco na ampliagdo da
produtividade, do rendimento e do avango
organizacional.

Serrat (2010)

GC é a gestao organizada de processos que
possibilitam identificar, criar, armazenar,
compartilhar e usar recursos fundamentais do
conhecimento individual e do grupo de forma
benéfica.

Chiu e Chen
(2016)

GC € um agrupamento agil e constante de
processos e praticas que engloba individuos,
grupos e suas estruturas fisicas.

Continua
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Continuagéo

Mirzaei e
Saeidianrad
(2017)

Por meio de e-mails, chats, féruns ou
consultorias, GC expande e intensifica o
ambiente de aprendizado. Dessa forma,

os individuos conseguem priorizar suas
necessidades de conhecimento, possibilitando
assim a aprendizagem.

Vaziri (2017)

GC é apresentada quando os individuos em um
grupo conseguem demonstrar o mesmo nivel

de conhecimento, pois o compartilham, assim
como compartilham suas necessidades de
conhecimento, permitindo que busquem atender
a essas necessidades por meio do aprendizado.

Cooper (2017) GC é o processo em que 0s conhecimentos
explicitos e tacitos sao identificados, capturados
e codificados para que possam ser difundidos,
agregando beneficios para a organizacao.

ISO 30401:2018 | GC é uma abordagem composta pela criacao,

compartilhamento e aplicagdo de conhecimento
com foco na ampliagéo de produtividade, do

rendimento e do avango organizacional.

Fonte: Adaptado de Salm (2020).

Para o PPGEGC/UFSC, “GC é a gestao das atividades e
dos processos organizacionais que promovem o conheci-
mento organizacional para o aumento da competitividade,
por meio do melhor uso e da criagéo de fontes de conhe-
cimento individuais e coletivas’. Portanto, a GC objetiva a
melhoria de produtividade por meio da gestao de proces-
SOS que aprimoram os ciclos do conhecimento organiza-

cional.
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5. PRINCIPIOS
DE GESTAO DO

CONHECIMENTO
D0 PPGEGC




Oobjetivo principal desta secao € evidenciar os
principios orientadores da GC, segundo o planeja-
mento estratégico do PPGEGC de 2016%. O foco da GC esta
no gerenciamento desses principios. A maioria das orga-
nizagoes ja adota esses principios, apenas nao sabe como
integra-los e nem como gerencia-los.

Principio 1: O conhecimento vai além das pessoas

Conhecimento esta incorporado tanto nas pessoas
como em artefatos da organizacao (rotinas organizacio-
nais, melhores praticas, métodos e procedimentos de tra-
balho, manuais, documentos, softwares, know-how etc.).
Conhecimento é fator de producéo. Conhecimento pode (e
deve) ser gerenciado.

Principio 2: GC nao é gestao da informacao

As organizacoes, de uma forma geral, sé gerenciam
informacdes, e nao 0s seus conhecimentos organizacio-
nais. Sistemas de Informagédo Gerencial (SIGs) fornecem
informacgéao, ndo conhecimento. SGCs gerenciam o que as
pessoas fazem com a informagao. Mesmo na auséncia to-
tal de informacao, decisdes sao tomadas. Entretanto, tais
decisdes nao sao possiveis sem conhecimento. Informa-
cao e, sobretudo, saber o que fazer com ela, é a chave para
apoiar a tomada de decisdo organizacional. A clausula 7.5

1 PACHECO, Roberto. Engenharia, gestdo e midia do conhecimento: o que séo e como
tém sido tratadas no EGC/UFSC. Florianépolis: PPGEGC/UFSC, 2008. 69 slides, color.
Disponivel em: https:/tinyurl.com/y3ql35bb. Acesso em: 5 set. 2020.
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da norma ISO 9001:2015 faz referéncia a informacgoes do-
cumentadas e as maneiras como as informagoes neces-
sarias para a eficacia de um sistema de qualidade devem
ser gerenciadas. Isso inclul como as informacgodes sao cria-
das, armazenadas, controladas, distribuidas, acessadas,
usadas, mantidas e descartadas. Como Nick Milton (2014)?
ressalta, os autores da ISO 9001:2015 sao, portanto, claros
sobre a distingdo entre informagao e conhecimento, e os
dois sao tratados em clausulas separadas (7.1.6 e 7.5).

Principio 3: GC nao é tecnologia, é gestao

Quando as tecnologias da informagéo e comunicagao
(TICs) foram introduzidas no mundo dos negdcios, algu-
mas décadas atras, as organizagdes tiveram uma solida
compreensao dos principios, das medidas e das métricas
de gestao. De fato, as TICs foram empregadas para ajudar
a executar mais eficientemente os processos organizacio-
nais. Entretanto, as TICs vém sendo adotadas antes que
as organizagdes desenvolvam um modelo de gestao que
trate especificamente da gestao dos recursos intelectuais.
Ou seja, vém sendo empregadas antes que as organizagoes
compreendam inteiramente quais competéncias elas tém
que adquirir para alinhar as iniciativas de GC com outras
iniciativas da empresa, além de como justificar os inves-
timentos em GC. As iniclativas realmente sustentaveis de
GC sao baseadas em um solido modelo de gestao e de inte-
gragao (ver ISO 9001:2015, clausula 7.1.6). Sem um modelo
solido de gestao, totalmente integrado as praticas cotidia-

2 Disponivel em: https:/tinyurl.com/y3qg6proy. Acesso em: 5 set. 2020.
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nas de gestdo do negoécio da organizacgao, a GC produzi-
ra somente beneficios esporadicos e resultados questio-
naveis. Ao contrario, com um solido modelo de gestao, as
TICs podem ser utilizadas para prover acesso a informa-
cao e para apoiar os esforcos de GC.

Principio 4: GC consiste essencialmente em facilitar os
processos de criagao, de compartilhamento e de utiliza-
¢ao dos conhecimentos organizacionais

N&o se trata de implantar um novo servigo nem um
novo sistema de TIC, mas de realizar mudancas nos mé-
todos organizacionais de trabalho e de implementar um
sistema de GC conforme a ISO 30401:2018. Existem varias
formas de abordar a GCO, e cada organizacao pode ter a
sua. A organizacao deve determinar o conhecimento ne-
cessarlo para a operagao de seus processos e para alcan-
car a conformidade dos seus produtos e servigos. Esse co-
nhecimento deve ser mantido e disponibilizado de acordo
com o necessario. Ao abordar a mudanca de necessidades
e de tendéncias, a organizacao deve considerar seus co-
nhecimentos atuais e determinar como adquirir ou aces-
sar qualquer conhecimento adicional necessario, assim
como as atualizagcdes necessarias.

NOTA 1: O conhecimento organizacional é um conhe-
cimento especifico da organizacao. Geralmente, é adquiri-
do pela experiéncia, usado e compartilhado para alcancgar
0S objetivos organizacionais.

NOTA 2: O conhecimento organizacional pode basear-se
em:

+ Fontes internas (por exemplo: propriedade intelectual,

Sumario



conhecimento adquirido a partir da experiéncia, ligcoes
aprendidas com falhas e com projetos bem-sucedidos,
captura e compartilhamento de conhecimento e de expe-
riéncia indocumentados, resultados de melhorias em pro-
cessos, produtos e servigos).

« Fontes externas (por exemplo: padroes, academia,
conferéncias, clientes ou provedores externos).

No geral, para criar um contexto organizacional pro-
picio a GC, é necessario mudar os valores e a cultura da
0rganizagao, assim como 0s comportamentos e 0s méto-
dos de trabalho, de forma a facilitar as interagées entre as
pessoas e 0 acesso aos conhecimentos existentes na orga-
nizacao. De fato, existem varios métodos e varias técnicas
que podem ser utilizados na GCO.

Principio 5: Toda organizagao deve ter uma estratégia de
GC

A estratégia de GC é simplesmente um plano que visa
descrever como a organizagao pode melhor gerenciar os
seus ativos de conhecimentos em proveito proprio e de
seus parceiros. Uma boa estratégia de GC deve estar to-
talmente alinhada as estratégias e aos objetivos gerais da
organizagao. Sequndo a norma ISO 9001:2015), na sua clau-

sula 7.1.6:
as organizagoes precisarao rever sua estratégia de
gestdo do conhecimento e ver se ela esta adequa-
damente projetada para apoiar a aquisi¢ao de novos
conhecimentos que serdo necessarios para apoiar os
futuros requisitos de competéncia.

Sumario



Principio 6: Toda organizagao deve ter um subplano de GC,
simples e modular, no plano de negdcio da organizagao

N&o use quaisquer instrumentos ou mecanismos de
GC complicados, que nao possam ser implementados com
sucesso. Nao reinvente a roda. Defina um plano sensato,
passo a passo, do simples ao complexo. Da mesma forma,
nao elabore um subplano de GC independente das estraté-
gias da organizacao.

Principio 7: GC esta baseada em liderancas, pessoas, pro-
cessos e tecnologias

* Liderangas: dirigem a implementacédo da GC na or-
ganizacgado. Asseguram o alinhamento das estratégias e
dos projetos de GC com a missao e a visao da organizagao.
Apoiam e alocam recursos para a implementacao dos pro-
jetos de GC.

* Pessoas: s30, a0 mesmo tempo, usuarias e produtoras
de conhecimento. Congregam as competéncias (incluindo
o conhecimento — principal fator de geragéo de valor or-
ganizacional) e os relacionamentos dos individuos. Parte-
-se do pressuposto de que, interagindo numa determinada
atividade de trabalho, os individuos colaboram entre si e
compartilham ao maximo os seus conhecimentos. As pes-
soas criam e sdo donas do capital humano. Confianga é um
pré-requisito para o compartilhamento do conhecimento.

* Processos: organizam a tomada de decisdao em ter-
mMOos operacionais, gerenciais e estratégicos, nos seus dife-
rentes niveis, envolvendo valores, objetivos, exigéncias de
conhecimento, fontes do conhecimento, priorizacao e alo-
cagao de recursos de ativos de conhecimento da organi-
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zagado. SAao etapas sociais e tecnoldgicas que aumentam a
contribuicdo do conhecimento na organizacao. Processos
sistematicos e efetivos podem contribuir para: aumentar
a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social;
assegurar a legalidade, a impessoalidade, a moralidade e a
publicidade na administragao publica.

» Tecnologias: devem servir de suporte aos processos
e as pessoas. Considera-se as varias TICs existentes para
suportar e/ou permitir as estratégias e fungdes da GC. Ace-
leram o processo de GC por meio de praticas efetivas, cujo
foco central é a base tecnoldgica e funcional. Comunida-
des virtuais de pratica e outros espacos para trabalho co-
laborativo viabilizam a participacao a distancia e em qual-
quer momento. Disponibiliza plataforma para a retengao
do conhecimento organizacional.

Principio 8: Na implementac¢ao de um programa de GC, de-
ve-se conquistar o apoio da alta administragao da organi-
zagao

Lembre-se: nenhum processo de mudanga pode ter
éxito sem o apoio da alta administracdo. Essa deve ser
uma prioridade.

Principio 9: Demonstre resultados

Outro ponto importante: a melhor maneira de conven-
cer alguém sobre a utilidade pratica da GC é mostrar resul-
tados concretos e verificaveis.
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Principio 10: Revise a implementacao do subplano de GC
de tempos em tempos

Reveja a implementacéo do subplano de GC segundo
trés critérios:

+ A GC melhorou a tomada de decisao?

+ A GC melhorou a qualidade dos produtos e servigos?

+ A GC melhorou o desempenho da organizagao?

Sumario



6. PROCESSOS
DE GESTAO DO

CONHECIMENTO




Segundo a Asian Productivity Organization, ou APO
(2009), os processos de GCO envolvem cinco pas-
sos, conforme mostra a Figura 14, logo abaixo:

Figura 14 — Processos de GCO

Fonte: APO (2009).

1o Passo: Identificar conhecimentos

Axloma subjacente: quem cria conhecimento € sobre-
tudo, o ser humano.

Este é um passo inicial e crucial do processo de GC. Diz
respeito ao diagnostico pelo qual o conhecimento critico
necessario para desenvolver as competéncias essenciais
da organizacao é identificado. Trata-se de uma verdadeira
auditoria de conhecimentos. Neste passo, o conhecimento
critico necessario para desenvolver as competéncias es-
senciais da organizagao é detectado. As lacunas de conhe-
cimento na organizacao sao constatadas nesta etapa.
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20 Passo: Criar conhecimentos

Axloma subjacente: quem cria conhecimento & sobre-
tudo, o ser humano.

O conhecimento é criado e desenvolvido por meio
de aprendizagem. Criar conhecimento significa aprender
(VERA; CROSSAN, 2003). E uma combinacdo de materiais:
um novo conhecimento é criado em um certo estagio do
processo de integragdo ou fusdo de diferentes conhe-
cimentos (SHIMEMURA; NAKAMORI, 2002). O passo de
criacao de conhecimento pode ocorrer por meio da orga-
nizacdo do conhecimento anterior em novas formas, da
combinacgao de informagdes relevantes, ou mesmo de in-
sights acerca da aplicagcdo de conhecimentos existentes
em novos contextos (CALHOUN; STARBUCK; ABRAHAM-
SON, 2005). Trata-se de novas ideias, novos insights, no-
VOS processos e novas formas de pensamento que surgem
a partir de uma situacao particular de resolucédo de pro-
blemas (SOO et al,, 2002). A criacdo elimina as lacunas de
conhecimento, seja por meio da conversao dele, seja pela
criagao de um novo conhecimento. Ha muitas maneiras
de realizar esse processo:

* Nivel individual.

* Nivel da equipe.

* Nivel organizacional.

A criagao de um novo conhecimento diz respeito aos
esforcos de uma organizacao. Isso pode ocorrer de diver-
sas formas (PEARLSON; SAUNDERS; GALLETTA, 2006):

o Pesquisa e desenvolvimento (desenvolver conheci-
mento internamente).
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+ Adaptagdo (usar conhecimento existente de forma
diferente).

+ Compra ou aluguel (obter conhecimento de outra
fonte).

+ Resolucdo compartilhada de problemas (geracao de
conhecimentos por meio da “fusdo” de diferentes perspec-
tivas).

+ Comunidades de pratica (obter conhecimento por
meio de redes de informagdes).

30 Passo: Armazenar conhecimentos

Axioma subjacente: conhecimento existe para além
da mente humana.

Diz respeito a representacao do conhecimento exis-
tente, de modo que ele possa ser acessado e transferido.
Armazenar conhecimento é uma agao de capturar o co-
nhecimento existente e coloca-lo em repositérios de for-
ma estruturada. De fato, o armazenamento do conheci-
mento permite a coleta e a preservagao do conhecimento
organizacional. O conhecimento coletado pode ser organi-
zado para permitir a sua facil recuperacao. Existem varias
formas de armazenamento, que pode permitir a criagao de
uma verdadeira memoria organizacional, com altos niveis
de codificacao em sistemas computacionais e em férmu-
las matematicas (SKYRME, 1999). Memoria organizacional
é o sistema capaz de armazenar determinados elementos
percebidos, experimentados ou vividos além da duracao
da situacao atual, de tal forma que possam ser recupera-
dos em situagdes futuras (LEHNER; MAIER, 2000).
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40 Passo: Compartilhar conhecimentos

Axioma subjacente: quem compartilha conhecimento
€ o ser humano.

Compartilhar conhecimento envolve o processo de fa-
zer com que uma pessoa acompanhe o pensamento de ou-
tra. Envolve, também, a utilizacdo de insights para auxiliar
outras pessoas a compreender, de forma mais clara, a si-
tuacdo em que elas estdo envolvidas (MCDERMOTT, 1999).
O compartilhamento exitoso de conhecimentos envolve
processos de aprendizagem estendidos, e ndo um simples
processo de comunicagao (CUMMINGS, 2003). A literatura
de GC identifica cinco contextos primarios que afetam im-
plementacgdes exitosas de compartilhamento de conheci-
mentos (CUMMINGS, 2003):

+ A relacao entre a fonte e o recipiente.

+ A forma e a localizacdo do conhecimento.

+ A predisposicao para aprender do recipiente.

+ A capacidade de compartilhar conhecimento da fonte.

+ O ambiente no qual o compartilhamento ocorre.

Compartilhamento de conhecimento é uma troca re-
gular e sustentavel de conhecimento. O compartilhamen-
to promove a aprendizagem continua para alcancar os
objetivos organizacionais. Salienta-se que a conflanca e 0
beneficio mutuo promovem a cultura de compartilhamen-
to de conhecimentos. A tecnologia pode ser utilizada para
facilitar esse compartilhamento, mas é apenas um meio
para tal; pois, se as pessoas nao estiverem motivadas para
esse fim, de fato, o compartilhamento néo ocorrera.
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50 Passo: Aplicar conhecimentos

Axioma subjacente: conhecimento existe para além
da mente humana.

Aplicar conhecimento diz respeito a efetiva integra-
¢ao do conhecimento por pessoas e organizagdes em suas
acoes e atividades praticas de trabalho diarias. E o resul-
tado da compreensdo e da aplicagao do conhecimento.
Trata-se da utilizagéo e da reutilizacao do conhecimento
existente na organizagao. Traduz conhecimento em agao
ou em atividade. Conhecimento s6 agrega valor quando é
usado para melhorar os produtos e a prestagao de servigos.
A utilizacdo do conhecimento esta relacionada a diminui-
cdo do knowing-doing-gap (PFEFFER; SUTTON, 1999). A
vantagem competitiva advém do fato de uma organizacao
ser capaz de fazer algo que outras organizagdes nao con-
seguem. Por exemplo, qualquer pessoa pode ler um livro
Ou I a um Seminario, mas poucas pessoas conseguem co-
locar o conhecimento adquirido em ac¢ao organizacional.
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1. FUNDAMENTOS

TEORICOS DE
GESTAO DO
CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL
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literatura de conhecimento organizacional foi ori-

ginalmente baseada em estudos de natureza eco-
némica (HAYEK, 1945; SIMON, 1947; PENROSE, 1959). Pos-
teriormente, baseou-se em estudos desenvolvidos numa
perspectiva de gestao estratégica e de tecnologia de infor-
macao, visando o desenvolvimento de ferramentas para
melhorar a GCO. Finalmente, apoiou-se em estudos envol-
vendo varias disciplinas, tais como: Filosofia, Linguistica,
Antropologia Cognitiva, Neurociéncia, Inteligéncia Artifi-
cial e Psicologia Cognitiva.

Figura 15 — Disciplinas que dao base tedrica ao Conhecimento
Organizacional

Fonte: Adaptado de Miller (2003) .
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Pode-se dizer que, atualmente, existem trés aborda-
gens tedricas de estudos do conhecimento organizacional,
conforme mostra a Figura 16.

Figura 16 — Bases tedricas do conhecimento organizacional

Fonte: Venzin, Von Krogh e Roos (1998)".

Abordagem cognitivista do conhecimento organizacional

A abordagem cognitivista do conhecimento organiza-
cional é baseada nos estudos de Nelson e Winter (1982),
Nonaka (1991), Grant (1996) e Varela, Thompson e Rosch
(1991), que compartilham a ideia de que o conhecimento é
algo que pode ser explicitado e, portanto, codificado. A vi-
sdo do conhecimento como algo “explicitavel” e “‘codifica-
vel” tem suas origens nas ciéncilas cognitivas, particular-
mente na Psicologia Cognitiva e na Inteligéncia Artificial.
Segundo esta abordagem, a realidade é vista como um fato

1 Disponivel em: https:/tinyurl.com/y3z5gfnw. Acesso em: 5 set. 2020.
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e, em consequéncia, pode ser descoberta por meio de uma
percepcao atenta do ecossistema. Essa perspectiva foi in-
fluenciada pelas seguintes disciplinas: Filosofia, Linguisti-
ca, Psicologia Cognitiva, Neurociéncias e Inteligéncia Arti-
ficial, e por autores como Hubel e Wiesel (1959), McCarthy
(1959), Chomsky (1968), Simon e Newell (1972), Pylyshyn
(1984), Fodor (1998), Barlow et al. (2013). Para esta aborda-
gem, o conhecimento é resultado de uma analise sistema-
tica da nossa experiéncia sensorial, de um “knowable’ da
realidade externa.

A tarefa basica do cérebro, ou a de qualquer outro sis-
tema cognitivo, é representar este mundo com a maior
precisao possivel. O conhecimento € universal, e, em con-
sequéncia, dois sistemas cognitivos devem ter a mesma
representacdo dos mesmos objetos ou das mesmas situa-
cOes. O conhecimento é abstrato, especifico para uma de-
terminada tarefa e orientado para a resolugao de um de-
terminado problema (VON KROGH; ROOS; SLOCUM,1994).

Segundo a abordagem cognitivista, 0 mundo € visto
como pré-determinado, e as representacdes da realidade
podem ser recriadas e armazenadas (VARELA; THOMP-
SON; ROSCH, 1991). O objetivo de um sistema cognitivo é
gerar a mais correta representagdo deste mundo. Nesta
abordagem, a aprendizagem ¢, portanto, a melhoria dessas
representagdes (CHIVA; ALEGRE, 2005). O conhecimento é
passivel de ser codificado, armazenado e, da mesma for-
ma, de ser transmitido a outros. A énfase é colocada na
posse dos conhecimentos localizados na mente das pes-
soas. O conhecimento existe a priori e independentemen-
te do objeto a ser conhecido, que nao gera conhecimento
no ato de apropriagao.
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A criacao, a disseminagao e a aplicagao do conheci-
mento sao consideradas atividades autbnomas (GHERAR-
DI, 2000). Pode-se concluir que, sequndo esta abordagem,
as principais atividades da GC s&o: identificagéo, aquisicao
e disseminacao do conhecimento.

Abordagem sistémica construtivista (autopoiesis) do
conhecimento organizacional

A abordagem construtivista é baseada nos estudos de
Vygotsky (1989) e de Maturana e Varela (1980). Nela, o co-
nhecimento é visto como socialmente construido, e, por-
tanto, a observagao objetiva é impossivel. A realidade nao
é pré-determinada e nem representavel; ao contrario, a re-
alidade e o conhecimento sdo determinados contingencial
e historicamente.

Na abordagem construtivista, a cogni¢do é um ato
criativo que permite evidenciar um mundo, e o conheci-
mento é criado por meio do processo de interpretagéo e da
cognigdo social, ligado a observagédo (VON KROGH; ROOS;
SLOCUM, 1994). Esta abordagem estéa de acordo com a tra-
dicdo intelectual japonesa, na qual o conhecimento en-
volve sentimentos, valores e crencas, e ndo é visto sim-
plesmente como dado ou como informacao que podem ser
armazenados (TAKEUCHI, 2001).

Em resumo, pode-se concluir que, segundo esta abor-
dagem, a maior responsabilidade da GC esta na interpreta-
cao, e ndo nos processos de coletar informagao.
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Abordagem conexionista do conhecimento organizacio-
nal

A abordagem conexionista é baseada nas teorias de
Siemens (2006) e Downes (2005, bem como nos estudos
de Kogut e Zander (1992), e de Venzin, von Krogh e Ross
(1998). Esta abordagem trata dos desafios que muitas em-
presas enfrentam, na implementagao de SGCs, em relagao
aos conhecimentos armazenados que precisam estar co-
nectados as pessoas certas e no contexto certo para serem
classificados como aprendizado.

De fato, diferentemente das abordagens cognitivista e
construtivista, que néo trataram dos desafios do fluxo do
conhecimento organizacional, a abordagem conexionista
é a Unica teoria que se ocupa dessa questdao como foco de
analise. Todavia, ela pode ser considerada também uma
abordagem cognitivista. Da mesma forma que na aborda-
gem cognitivista, as representacoes do ambiente surgem
como resultado do processamento da informacao.

Contudo, o processo de representacao dessa realidade
é diferente, na medida em que considera que o conheci-
mento organizacional é criado por meio de redes e rela-
cOes, e nao por individuos. Nesta abordagem, as organiza-
cOes sao entendidas comoredes de interagdes gerenciadas
pela comunicacgao — e, como tal, o foco de analise néo deve
centrar-se no individuo, mas sim nos seus relacionamen-
tos. Conhecimento organizacional, portanto, é encontrado
nas interagdes que existem entre os individuos e a organi-
Zacao.

Esta perspectiva esta de acordo com os pressupostos
da cognicgéao situada, desenvolvidos a partir das pesquisas
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de Hutchins (1995), Suchman (1987) e Winograd (1972). O
objetivo da cognicao situada é conhecer, compreender e
explicar os fundamentos do comportamento humano no
desenvolvimento de uma atividade de trabalho, conforme
proposto por Leontiev (1978).

Segundo Lave (1988), a cognicao situada é uma corren-
te de pensamento que questiona a concepgao cognitivista
da agdo humana:

+ A acao humana s6 pode ser interpretada em relacao
aos dados de uma situacao determinada, em referéncia a
um contexto.

+ A acao nao é determinada por um plano pré-estabe-
lecido.

 Ela ndo é tdo planificada quanto se pensa.

Segundo Suchman (1987), os pressupostos da cogni-
cao situada sdo os seguintes:
1) Peso determinante dos fatores contextuais na agao
humana:
a. A acao é determinada por diferentes variaveis da
situagao.
b. A acao s6 pode ser interpretada em relacao aos
dados da situacao.
2) Limitagdes do papel funcional dos planos:
a. O plano néao prescreve a agao: ele apenas a orienta.
b. Ele é considerado apenas como emergente da
acao situada.
3) Realidade e formato das representacoes internas:
a. Forte questionamento da representagdo mental.
b. Um ponto de divergéncia fundamental com o
cognitivismo ortodoxo.
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Em resumo, pode-se concluir que, segundo esta abor-
dagem, o conhecimento estd nas conexdes. Portanto, a
GCO deve dar mais énfase as auto-organizacoes de fluxo
disperso de conhecimento.

Quadro 5 — Relagao entre os processos de GC e as abordagens
teodricas de conhecimento organizacional

Fonte: Marr, Gray e Neely (2003).
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8. AS PERSPECTIVAS
DAS PESQUISAS

EM GESTAO DO
CONHECIMENTO




lguns exemplos de pesquisas que estdo sendo re-

alizadas na area de GCO incluem a abordagem do
papel dos fatores sociais e cognitivos na codificacdao do
conhecimento. De fato, a GCO é profundamente social e
deve ser abordada levando-se em consideracao os fatores
humanos e sociais. O campo de pesquisa em GCO se de-
senvolve com diferentes abordagens (métodos, técnicas e
instrumentos), tornando-se mais claro como todas as pe-
cas se encalxam para criar um rico retrato do capital inte-
lectual dentro das organizagdes.

Conforme a Figura 17, os procedimentos metodolégi-
cos utilizados nos projetos de pesquisa em GCO envolvem
os métodos qualitativo, quantitativo e misto:

1) Os principais projetos de pesquisas qualitativas em
GC incluem: estudos de caso qualitativos (conhecimen-
to situado); pesquisa histoérica (conhecimento de narrati-
vas); teoria fundamentada (conhecimento de processo e
resultado); etnografia (conhecimento de cultura); analise
de conteudo (conhecimento do conteudo); fenomenolo-
gia (conhecimento da experiéncia vivida); pesquisa-agao
(conhecimento de processo, resultado e mudanca); herme-
néutica (conhecimento e interpretagéo das escrituras ou
do texto); e analise do discurso (conhecimento do discur-
so) (MILLS; BIRKS, 2014).

2) Os principais projetos de pesquisa quantitativos em
GC séo pesquisas dos tipos survey e experimental, além de
estudos de caso quantitativos (NGULUBE, 2015).

3) Os principais projetos de pesquisa de método misto
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(quali-quantitativo) em GC s&o diversificados. Segundo
Romm e Ngulube (2015), sdo pesquisas explicativas, explo-
ratérias, convergentes, incorporadas e multifasicas, embo-
ra existam outras tipologias disponiveis, dependendo da
forma como o pesquisador aborda o problema de pesquisa.
Salientamos que os projetos de pesquisa baseados em um
método misto quali-quantitativo sao muito bem conside-
rados no PPGEGC.

Figura 17 — Procedimentos Metodoldgicos de Pesquisa em GCO

Fonte: Ngulube (2015).
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Nessas perspectivas, observa-se que as tendéncias
das pesquisas em GCO estdo mais focadas nas interagoes
entre pessoas, tanto intra como interorganizacionais. Em
tais interacoes, a criagao e a retengao do conhecimento e
de seu contexto social se tornardo cada vez mais vitais.

Um dos aspectos mais importantes de um SGC é o que
Thomas, Kellogg e Erickson (2001) chamaram de comuni-
dades de conhecimento: um contexto no qual pessoas des-
cobrem, usam e manipulam o conhecimento, bem como
podem encontrar e interagir com outras pessoas que estao
fazendo o mesmo. Esses autores discutem duas aborda-
gens para apoiar comunidades de conhecimento: a com-
putacao social e a socializagao do conhecimento.

Uma caracteristica fundamental de uma comunidade
de conhecimento é que ela inclui conversagao e outras for-
mas de narrativas — como, por exemplo, histérias e/ou dis-
cussoes livres entre pessoas que se conhecem, que com-
partilham interesses profissionais e que compreendem
0s contextos nos quais as suas observagdes estao sendo
feitas.

Thomas, Kellogg e Erickson (2001) esbogam uma va-
riedade de técnicas especificas que podem contribuir para
uma abordagem realista e eficaz na pesquisa em GCO, in-
cluindo o apoio de novas formas de interacao de grupo (por
ex.: Didlogo de Bohm, histérias), métodos para melhorar a
criatividade (por ex.: uso da metafora) e apoio a comunica-
Cao expressiva.

Quando essas técnicas sao incorporadas as comuni-
dades de conhecimento, elas resultam em oportunidades
organizacionais para construir capital humano, capital
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organizacional e capital social. Isso inclui a confianca e a
cooperagao entre os colegas.

A nogao de um ambiente de GCO como um ‘lugar de
conflanca” é um interessante e dificil desafio para proje-
tistas de SBCs e para as organizacoes. A partir dessa cons-
tatacao, pode-se formular uma questdo de pesquisa muito
contemporanea em GCO: Como (técnica, social e organi-
zacionalmente) podemos equilibrar a necessidade de um
lugar sequro e confiante — no qual tanto a criacao de co-
nhecimento como a construcao de capital humano, de ca-
pital organizacional e de capital social ocorrem — com o
Imperativo da organizagdo para compartilhar conteudos
de forma mais ampla?

Um melhor entendimento de como implementar SGCs
soclalmente transparentes, que permitam a atuacao de
mecanismos socials, apolara os projetistas de sistemas
tecnolodgicos digitais ao negociar essas questdes. De modo
semelhante, um melhor entendimento de como sociali-
zar o conhecimento por meio de determinadas técnicas
— como narrativas de histérias e de cenarios, por exem-
plo — oferecera as organizacées um maior dominio e um
escopo mais amplo na criagao, no compartilhamento e na
reutilizacdo do conhecimento, o que é critico para a sobre-
vivéncia delas na terceira década do século XXI.

Essa abordagem de pesquisa em GCO ¢é bastante atu-
al, o que explica por que sua base de investigacao ainda
estda em desenvolvimento. A realizagdo de pesquisas em-
piricas, de estudos de casos, é certamente uma abordagem
valida para o desenvolvimento de modelos, para a identi-
ficagdo de blocos de construcao de conceitos e de teorias,

Sumario



para apoiar a geragao de novos campos cientificos.

De fato, o conhecimento cientifico é, muitas vezes, en-
raizado na pratica: a cultura e sociedade ja existiam antes
de a humanidade ter a Antropologia e a Sociologia como
Ciéncias Humanas (ou ngo?).

Segundo Hlupic, Pouloudi e Rzevski (2002), a evidéncia
empirica reunida em um estudo mostra que a GCO envolve
aspectos humanos (soft) e aspectos técnicos (hard). Assim,
as pesquisas em GCO podem geralmente se enquadrar em
duas grandes categorias, dependendo do ponto de partida
das questdes de pesquisa: (i) pesquisas “hard’ em GCO; e (ii)
pesquisas “soft’ em GCO.

Pesquisas “hard’ em GCO

Estas pesquisas se baselam predominantemente em
descobertas dos campos da Ciéncia da Computacao e de
Sistemas de Informacéo. Elas veem a GCO como uma area
de aplicagédo que amplia o campo tradicional de bancos de
dados e do gerenciamento de informagdes nas chamadas
bases de conhecimentos e SBCs.

Sao pesquisas de natureza quantitativa que estao
principalmente focadas em investigar as maneiras como
as capacidades tecnolégicas podem ser exploradas pelas
organizagdes em busca da competitividade baseada em
conhecimento.

Pesquisas “soft’ em GCO

Estas pesquisas abordam as questfes gerenciais, or-
ganizaclonals e humanas que cercam a introdugao bem-
-sucedida da GC nas organizagdes. Sdo de natureza qua-
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litativa e estdo focadas principalmente em investigar as
maneiras como o processo de criagao, aquisicao, armaze-
nagem, compartilhamento e aplicagcdo do conhecimento
pode ser gerenciado pelas organizacgoes.

A GCO parece comportar varias praticas organizacio-
nais, exigindo mudancas nas politicas, nas rotinas de tra-
balho e nas estruturas organizacionais. Os Quadros 6, 7, 8,
9 e 10 detalham as diferentes abordagens das pesquisas
em GCO, assim como as diferencas fundamentais entre
pesquisas quantitativas e qualitativas.

Quadro 6 — Diferentes abordagens das pesquisas em GCO

Fonte: Autor (ano).
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Quadro 7 — Diferencas fundamentais entre uma pesquisa quanti-
tativa e uma pesquisa qualitativa

Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 8 — Diferencas fundamentais entre dados quantitativos e
qualitativos

Fonte: Elaborado pelos autores
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Quadro 9 - Diferengas fundamentais entre a analise de dados
quantitativos e a analise de dados qualitativos

Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 10 - Diferencas fundamentais entre hipétese e questao
de pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores
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Mais especificamente, Hlupic, Pouloudi e Rzevski
(2002) propuseram os seguintes principios gerais para as
pesquisas sobre GCO:

* Conhecimento, na pratica, é definido mais frequente-
mente como o conhecimento tacito. O conhecimento ex-
plicito foi incluido apenas nas iniciativas em que o foco
era a conversao do conhecimento tacito em conhecimen-
to explicito.

+ A GCO, tal como ela é praticada, significa, na verdade,
facilitar o compartilhamento de conhecimentos tacitos.
Apesar do fato de que outros processos de GC fazem parte
de um SGC, o compartilhamento foi enfatizado em todos
os estudos de caso.

+ Ha ligeiras diferencas nas praticas de GCO entre os
setores privado e publico:

a) Nas organizagbes do setor privado, a GCO é utiliza-
da para compartilhar conhecimentos internos dirigidos a
areas especificas da organizacao, e essas iniciativas sao
mais frequentemente envolvidas com a GCO dos proces-
sos de negocios.

b) Nas organizagdes do setor publico, a GCO é utilizada
tanto para o compartilhamento de conhecimentos inter-
nos e externos como para iniciativas de GCO relacionadas
ao conhecimento enquanto produto.

 Finalmente, as praticas de GCO podem se beneficiar
das competéncias ja desenvolvidas em outras areas de co-
nhecimento, como a Ciéncia da Informacao, que incluem
a identificacao das necessidades de conhecimento e aju-
dam a distinguir informacao de conhecimento.

De fato, as pesquisas em GCO tém procurado uma nova
abordagem para distinguir questées com mais alto nivel

Sumario



de complexidade que ndo tém, em principio, respostas de-
finitivas. Essas pesquisas procuram ampliar o desenvolvi-
mento de conceitos analiticos e o entendimento da corre-
lacédo entre a Gestao do Conhecimento, a Aprendizagem
Organizacional e os Processos de Inovacao. As pesquisas
incluem um conjunto de estudos realizados em diferentes
contextos organizacionais (simples, complicados, comple-
X0s e caodticos) e em diferentes paises (diferentes culturas),
envolvendo uma série de diferentes abordagens de pes-
quisa (conceitos, principios, processos e procedimentos),
conforme a Figura 18.

Figura 18 — Framework CYNEFIN

Fonte: Adaptado de Snowden (1999)! .

1 Disponivel em: https:/tinyurl.com/yybhs73d. Acesso em: 5 set. 2020.
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A abordagem de pesquisa adotada é baseada na pre-
missa de que a triangulacao entre os métodos de pesquisa
(qualitativo, quantitativo e misto), os dados (por setor) e as
abordagens tedricas (revisao de literatura) podem ampliar
a fidedignidade e a validade dos resultados da pesquisa.
Tal triangulacéo € a caracteristica-chave das tendéncias
de pesquisas em GCO e, em consequéncia, proporciona re-
sultados mais robustos nas pesquisas quantitativas, qua-
litativas e mistas. Por outro lado, a partir da distingéo en-
tre conhecimento tacito e explicito, muitas pesquisas tém
procurado reconhecer a importancia dos elementos taci-
tos do conhecimento, focalizando seus elementos mais
significativos (WIIG, 1997; PAN; SCARBROUGH, 1998; BOLISA-
NI, SCARSO, 1999; LEVETT, GUENOQV, 2000; MENTZAS et al,
2001, FORCADELL; GUADAMILLAS, 2002, SENG; ZANNES,;
PACE, 2002; ALBERS; BREWER, 2003, FOWLER; PRYKE,
2003).

Assim, as pesquisas tendem a enfatizar, de um pon-
to de vista conceitual, que o conhecimento individual e
a experiéncia coletiva, utilizados para apoiar o processa-
mento da informagdo nas organizagoes, tanto permitem
como facilitam, para os individuos, a realizacdo das ta-
refas intensivas em conhecimento (WICKRAMASINGHE,
2003). Essas pesquisas acentuam o foco na informacao, de
modo a apoiar os individuos envolvidos na execucao de
tarefas intensivas em conhecimento. Ha uma quantidade
significativa de literatura que enfatiza a “explicitacao” do
conhecimento, particularmente com o uso de tecnologia na
pesquisa (LEVETT; GUENOV, 2000; APOSTOLOU; MENTZAS,
2003; GOTTSCHALK; KHANDELWAL, 2003; MUSCATELLO,
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2003). Entretanto, o que parece estar emergindo é uma
consciéncia, na comunidade académica de GCO, de que
existe uma “taciticidade” do conhecimento, que vai des-
de um grau baixo (conhecimento explicito, que é declara-
tivo e que pode ser articulado e facilmente acessivel, até
um grau elevado de taciticidade (conhecimento implicito
profundo, que nao pode ser explicitado e nem articulado),
conforme Figura 19.

Figura 19 — Tacitness (taciticidade) do conhecimento

Fonte: Kolbel, Ossadnik e Gergeleit (2017)>.

A primeira onda da pesquisa em GC focalizou a neces-
sidade de:

a) criar/gerar;,

b) elicitar/extrair;

c) consolidar/organizar;

d) analisar/sintetizar;

e) empacotar;

f) compartilhar/disseminar/comunicar o conheci-
mento organizacional.

2 Disponivel em: https:/tinyurl.com/y5t6urey. Acesso em: 5 set. 2020.
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A segunda onda movimentou-se no sentido de focali-
zar as abordagens de pesquisa nas pessoas, dentro de um
determinado contexto organizacional, como um meio de
gerenciar o seu conhecimento.

Atualmente, ha o desenvolvimento da consciéncia de
pesquisa nos elementos sociais do conhecimento. Isso
leva a um reconhecimento da necessidade de se utilizar
meétodos de pesquisa que permitam compreender melhor
a taciticidade do conhecimento.

Ao redirecionar o foco mais claramente para os ele-
mentos tacitos do conhecimento, o alvo das pesquisas pode
melhorar a prépria GCO. Executivos parecem ter reconhe-
cido elementos sociais da GCO em trabalhos semelhantes,
como o de Sveiby (2001) e o de Sveiby e Simons (2002). As-
sim sendo, segundo Kane9. AS PERSPECTIVAS DA IM-
PLEMENTAGAO DE UM SISTEMA DE GESTAO DO CONHE-
CIMENTO, CONFORME A NORMA ISO 30401.2018(2006), as
pesquisas intensivas em conhecimento, realizadas nas
organizagoes, estdo focalizando agora os elementos so-
ciais ou culturais da GCO, as praticas organizacionais que
podem ser denominadas de GC, a aprendizagem organi-
zacional e a inovacao. Infelizmente, como a pesquisa tem
voltado o seu foco mais facilmente para o campo do co-
nhecimento explicito, isso acabou influenciando a maioria
das pesquisas até aqui desenvolvidas em GCO.
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9. AS PERSPECTIVAS

DA IMPLEMENTAGAO DE
UM SISTEMA DE GESTAQ
DO CONHECIMENTO,

CONFORME A NORMA
150 30401:2018
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ISO 30401:2018, cuja primeira edigéo foi realizada

em novembro de 2018, ¢ uma norma internacional
que estabelece requisitos para a implementacao e a certifi-
cagao de um SGC.

Ela utiliza a mesma plataforma que foi adotada para as
outras normas da ISO, considerando a revisao das séries
9000 e 14000 a partir de 2015, que contam com requisitos
gerais e especificos para a implementacao de sistemas de
gestdo eficientes e eficazes.

Trata-se de um importante avango, no sentido de tor-
nar os conceitos e as praticas de GC mais acessivels as
organizagoes de todo o mundo. Isso possibilita que em-
presas passem a ter interesse no processo de certificacao,
visando o reconhecimento de praticas ja adotadas, ou o
desenvolvimento dessas, por organizacdes que ainda nao
tiveram contato prévio com GC.

A norma preconiza, entre outros pontos, que a GCO
seja:

a) Vinculada aos objetivos estratégicos da organiza-
cao (requisito 4.1).

b) Conectada as necessidades e expectativas das par-
tes interessadas pertinentes (requisito 4.2).

c) Implantada a partir de uma cultura organizacional
convergente ao tema (requisito 4.5).

d) Priorizada pela Alta Diregéo, atuando com lideranca
e comprometimento (requisito 5.1).

e) Mensurada (requisito 6.2), observando-se os objeti-
vos vinculados a uma politica de GC (requisito 5.2).
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f) Mapeada quanto aos riscos e as oportunidades exis-
tentes, com a¢des para abordar essas situagoes (requisito 6.1).

g) Tratada por pessoal competente (requisito 7.2), com
processos de conscientizagéo (requisito 7.3) e de comuni-
cagao (requisito 7.4) adequados.

h) Atualizada, a partir de mudancgas nos processos, nos
produtos ou nas pessoas (requisito 8).

1) Monitorada por indicadores (requisito 9.1), por audi-
toria interna (requisito 9.2) e por analise critica feita pela
direcao (requisito 9.3).

j) Passivel de melhoria continua (requisito 10.3), com
o controle de nao conformidades a partir do uso de acdes
corretivas (requisito 10.2).

Sistema de Gestao do Conhecimento

O termo “Sistema de Gestdo do Conhecimento” aparece
na norma ISO 30401:2018 como titulo do requisito 4.4. Seu
primeiro subitem é o “4.4.1 Geral’, que apresenta o tema de
acordo com o Quadro 1 da norma:
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Um SGC deve ser:

a) Rapido e facil de administrar e de implementar.
b) Escalavel.

c) Extensivel.

d) Compativel com os padrdes da industria.

e) Seguro.

f) Relevante e oportuno.

g) Flexivel.

h) Heuristico.

1) Colaborativo.

j) Abrangente para permitir consultas complexas.
k) Sugestivo.

1) Passivel de uma andlise off-line poderosa.

Desenvolvimento do conhecimento

O termo “‘desenvolvimento do conhecimento” apare-
ce na norma ISO 30401:2018 como titulo do requisito 4.4.2,
com o conteudo disposto no seu Quadro 2.
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Transmissao e transformacao do conhecimento

O item 4.4.3 da norma ISO 30401:2018 leva o titulo
“Transmissao e transformacao do conhecimento’. Nesse
item, constam as informagdes do Quadro 3 da norma:
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Ativadores do conhecimento

O requisito 4.4 é finalizado na norma ISO 30401:2018
com o item 4.4.4, intitulado “Ativadores do conhecimen-
to”. Ele apresenta as seguintes orientacoes, constantes no
Quadro 4 da norma.
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10. CONCLUSAD




Como salientamos na “Apresentacao’, este e-book
nao se trata de um texto profundo sobre o tema
‘Gestdo do Conhecimento Organizacional’, mas apenas
dos seus fundamentos tedricos, em termos de conceitos,
principios, processos e procedimentos. Essa abordagem
sistémica é imperativa para quem tem a pretensao de pes-
quisar sobre o tema “‘conhecimento’, cujas questdes sao
bem mais evidentes do que as respostas. Alias, quem faz
pesquisa cientifica sabe que a “ciéncia’ tem mais duvidas
do que certezas. A certeza é propria da ignorancia, sobre-
tudo em um mundo em rapida transformacao, como esta-
mos vivenciando atualmente. De fato, a Unica certeza que
um pesquisador em GCO tem é a incerteza.

Conforme Snowden (1999), os contextos organiza-
cionais podem ser categorizados em contextos simples,
complicados, complexos e cadticos. Os contextos simples
sao contextos conhecidos, reais, cujas relagcdes de causa e
efeito sdo previsiveis e repetitivas. Podem ser abordados
por procedimentos padrédo, com ciclos de revisdes e me-
didas claras oriundos de conhecimentos organizacionais
explicitos, mapeados, devidamente codificados e bem for-
malizados, fruto das melhores praticas organizacionais,
que normalmente se transformam em ‘rotinas organiza-
cionais’. Nesse caso, a GCO é baseada na teoria das proba-
bilidades e na coordenacao dos fatos — por exemplo, em
um evento organizacional relevante (langcamento de um
novo produto no mercado).

Os contextos complicados sdo contextos conheciveis,
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provaveis, que podem ser abordados por técnicas anali-
ticas/reducionistas para determinar fatos e conjuntos de
opcoes, cujas relagdes de causa e efeito sdo separadas no
tempo e no espaco, mas podem ser repetitivas e analisaveis
por meio do planejamento de cenarios e do pensamento
sistémico. Sdo estruturados em processos organizacionais
baseados em conhecimentos organizacionais que podem
ser explicitados, mas que ndo foram devidamente ma-
peados. Esses conhecimentos sao fruto de boas praticas
organizacionais informais, que podem ser formalizadas e
transformadas em melhores praticas. Nesse caso, a GCO
¢é baseada na teoria de sistemas e na cooperagao entre os
atores envolvidos em um determinado contexto — como,
por exemplo, um incidente organizacional significativo
(queda de energia de forma intempestiva).

Os contextos complexos sdo contextos imprevisivelis,
de muitas possibilidades. Podem ser abordados por pe-
quenas, multiplas e distintas intervencdes para criar op-
cOes por meio do gerenciamento de padrées, dos filtros de
perspectivas e dos sistemas complexos adaptativos, cujas
relacoes de causa e efeito sdo coerentes na retrospectiva,
mas sdo repetitivas somente acidentalmente. Estruturam-
-se em principios organizacionais, que delimitam o foco
da atuacado da organizacao, oriundos dos conhecimentos
organizacionais tacitos incorporados nas crengas, nos va-
lores e nos comportamentos da organizacgao, gerando pra-
ticas emergentes. Nesse caso, a GCO ¢é baseada na teoria
da complexidade e na colaboragao entre os atores envolvi-
dos no contexto — como um acidente organizacional grave
(por exemplo, a explosédo no Porto de Beirute em 4 de agos-
to de 2020).
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Os contextos cadticos sdo contextos incertos, inconce-
biveils e inesperados, que podem ser abordados por acées
simples ou multiplas para estabilizar a situagdo ocorrida
por meio de ferramentas de promulgacao e de gestao de
crises, pois geralmente nao ha relacao perceptivel de cau-
sa e efeito. Sdo estruturados apenas por conceitos criados
por conhecimentos tacitos da linha de frente da organiza-
cao, que geram novas praticas, as quais delineiam os pos-
sivels caminhos a serem seguidos para encarar o desafio
a ser enfrentado. Nesse caso, a GCO é baseada na teoria do
caos e na coproducgao entre os atores envolvidos no con-
texto da crise — como uma catastrofe (por exemplo, a pan-
demia da COVID-19).

Enfim, independentemente do problema a ser resolvi-
do, a GC tem uma maneira de aborda-lo para encontrar a
melhor solucao e apoiar a tomada de decisdao, SEMPRE ba-
seada em conhecimento.
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