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RESUMO

Nos ultimos anos, como um resultado da globalizacao da economia,
companhias tém sido forcadas a melhorar ou modificar seu modo
de gerenciamento a fim de manter vantagem competitiva. Neste
cenario, ativos intangiveis tais como aprendizagem organizacional e
criacao de conhecimento  emergiram como principais
determinantes da competitividade das organizacdes estruturados
sob o conceito de Capital Intelectual. Usando uma metodologia que
incluiu uma pesquisa bibliografica de estudos de autores brasileiros
(Rossato, Cavalcanti et al, Teixeira Filho, Terra, e outros) e autores
estrangeiros (Nonaka e Takeuchi, Davenport e Prusak, Stewart,
Sveiby, Senge, etc), além do método comparativo para analisar
diferentes modelos de Gestao do Conhecimento de algumas
organizacdes brasileiras e estrangeiras bem como alguns conceitos
que interferem em decisbes estratégicas, apontamos os fatores
intervenientes ou etapas para o estabelecimento de proposta
conceitual para um novo modelo de Gestao Estratégica do
Conhecimento.

Palavras-chave: Vantagem Competitiva; Capital Intelectual, Gestao

Estratégica do Conhecimento.

ABSTRACT

In the last years, as a result of the economy globalization, the
companies were forced to get better or to change the way of
administering in order to keep competitive advantage. In this scene,
intangible assets such as organizational learning and knowledge
creation appeared or emerged as the main factors defining the
organization’s competitivity structured under the concept of
Intellectual Capital. Using a methodology that included a
bibliographical research of Brazilian's studies (Rossato, Cavalcanti et

al., Teixeira Filho, Terra, and other) and foreign authors (Nonaka and



Takeuchi, Davenport and Prusak, Stewart, Sveiby, Senge, etc),
besides the comparative to analyze the Administration of
Knowledge of different types of some Brazilian and foreign
organizations, besides some concepts that interfere on the strategic
decisions, we have pointed out the contributing factors or stages for
the establishment of a conceptual proposal for a new model of
Strategic Knowledge Management.

Keywords: Competitive Advantage; Intellectual Capital; Strategic

Knowledge Management.

1. CONTEXTUALIZACAO

O mundo vem sofrendo mudancas de forma continua e em ritmo
acelerado. As organizacdes vém travando uma batalha acirrada
todos os dias na busca de sua sobrevivéncia. Para tanto, a chave do
crescimento e mesmo da continuidade passa pela demarcacao de
uma posicao que seja menos vulneravel aos ataques de
competidores, ja estabelecidos ou novos, a solidificacdao de
relacionamentos com seus clientes, a diferenciacdo de seus
produtos e / ou servicos, dentre outras coisas;, de modo que sejam
capazes de melhorar e / ou assegurar sua posicdo no mercado de

modo continuo.

Para que isso ocorra, as empresas devem ser capazes de, no curto
prazo, produzir resultados financeiros que garantam a manutencao
da propria empresa e gue sejam suficientemente recompensadores
a ponto de atrair o interesse e o capital de investidores; e ainda, no
longo prazo, de garantirem a capacidade de renovacao e adaptacao
do negdcio as novas situacdes e exigéncias do mercado, de modo a

estarem sempre aptas a antecipar e suprir satisfatoriamente as



necessidades de seus clientes e também de seus proprios

funcionarios.

Como apresentado por Siqueira (2005), Alvin Toffler em seu livro A
Terceira Onda, utiliza-se da metafora das "Ondas de Transformacao"
para transmitir uma melhor compreensao do contexto atual em que
vivemos e explicar as grandes mudancas ocorridas desde o inicio de

nossa civilizacao até os dias atuais.

Toffler (1980) identificou trés grandes mudancas vividas pelo
homem: a sociedade agricola, a primeira onda, que se caracterizou
pela utilizacao da terra como sua principal base econdmica, com
reduzida capacidade de gerar conhecimento; a segunda onda, que
se caracterizou por uma mais elevada capacidade de
relacionamento entre o homem e a natureza uma vez que, através
da utilizacao da maquina, aumentava-se a capacidade de producao
e de geracao de excedente econbmico; e o momento atual, a
terceira onda, que corresponde a sociedade do conhecimento, onde
O conhecimento assume a importancia do principal recurso
econdbmico e a rigueza construida pela sociedade passa a ser

produto do conhecimento.

Drucker (1993), na sua obra Sociedade Pos-Capitalista, afirmou que,
uma das caracteristicas fundamentais do nosso tempo foi o
surgimento da “sociedade do conhecimento” ou sociedade pos -
capitalista, a qual teve inicio logo apods a 2° Guerra Mundial e se
caracterizou por significativas inovagdes, transformacdes e
mudancas, nas quais a informacao e o conhecimento passaram a ter

uma fundamental importancia.



De acordo com Davenport e Prusak (1998), “(..) O conhecimento
tornou-se um recurso econdmico proeminente — mais importante
gque a matéria-prima; mais importante, muitas vezes, que O
dinheiro”, e, mais adiante, “0 conhecimento tornou-se o principal
ingrediente do que produzimos, fazemos, compramos e vendemos.
Resultado: administra-lo — encontrar e estimular o capital intelectual,
armazena-lo, vendé-lo e compartilha-lo - tornou-se a tarefa
econdmica mais importante dos individuos, das empresas e dos

paises”.

Drucker (apud NONAKA, TAKEUCHI,1997), argumenta que, na nova
economia, “O conhecimento nao € apenas mais um recurso ao lado
dos tradicionais fatores de producao — trabalho, capital e terra — mas

sim, o Unico recurso significativo atualmente”.

Ainda segundo Drucker (1993), o fato do conhecimento ter se
tornado o recurso, muito mais do que apenas um recurso, € o que o
torna singular na nova sociedade. Outros autores (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997, STEWART, 1998; SVEIBY, 1998) reconhecem no

conhecimento a unica fonte de vantagem competitiva sustentavel.

Embora uma empresa possa ter inumeros pontos fortes e fracos em
comparagao com seus concorrentes, existem dois tipos basicos de
vantagem competitiva que uma empresa pode possuir: baixo custo

ou diferenciacao (PORTER, 1989).

Segundo Porter (1999), a vantagem competitiva no custo ou na
diferenciacao é funcao da cadeia de valores da empresa. A posicao
de custos reflete o custo coletivo do desempenho de todas as
atividades de valor em comparacao com o dos rivais. Do mesmo

modo, a capacidade da empresa em se diferenciar reflete a



contribuicao de cada atividade de valor para a satisfacao das

necessidades dos compradores.

Segundo Sveiby (1998), a gestao do conhecimento € a arte de criar
valor a partir dos ativos intangiveis da organizacao. Ja valor, segundo
Porter (1989), € aquilo que os compradores estao dispostos a pagar, e
o valor superior provém da oferta de precos mais baixos que os da
concorréncia por beneficios equivalentes ou do fornecimento de
beneficios singulares que mais do que compensam um preco Mmais

alto.

Na perspectiva de varios autores (DRUCKER, 1993; NONAKA,
TAKEUCHI, 1997, DAVENPORT, PRUSAK, 1998), na sociedade do
conhecimento a lideranca dos grupos sociais esta nos
“trabalhadores do conhecimento” - gestores e profissionais do
conhecimento que compreendem como colocar a informacao a

servico da producao.

2. CONCEITOS BASICOS

Ao longo das duas ultimas décadas, varias foram as tentativas de
definir ou explicar o que vem a ser ativos intangiveis. A principio
falava-se em capacidade intelectual humana. Com o tempo
adicionou-se também inteligéncia competitiva como uma
resultante do conhecimento existente dentro da empresa; além de
outras variaveis, tais como: marcas, patentes de seus produtos,
designs, lideranca, tecnologia de informacao, treinamento,
habilidades de funcionarios, Iindicadores de qualificacao,
relacionamento com fornecedores e l|lealdade com os clientes,

desenvolvimento de novos produtos.



Esses novos pensamentos direcionam para a migragao do
gerenciamento dos ativos intangiveis, onde o Capital Intelectual é
atualmente o principal foco de atencao. Definir ou explicar o que
vem a ser Capital Intelectual tem sido alvo de diversos pensadores.
Para Stewart (1998), o capital intelectual corresponde ao conjunto de
conhecimentos e informacdes, encontrados nas organizacdes, que
agrega valor ao produto e/ou servicos, mediante a aplicacdo da
inteligéncia e nao do capital monetario, aoc empreendimento em

questao.

Ja para Edvinson e Malone (1998, p.19), “é um capital nao financeiro
gue representa a lacuna oculta entre o valor de mercado e o valor

contabil. Sendo, portanto, a soma do Capital Humano e do Capital

Estrutural”.
CAPITAL INTELECTUAL = CAPITAL HUMANO + CAPITAL
ESTRUTURAL

Para esses autores, o Capital Humano corresponde a toda a
capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia individuais dos
empregados de uma organizacao para realizar as tarefas. Ja o
Capital Estrutural é formado pela infra-estrutura que apdia o Capital

Humano.

Em seu livro “Capital Intelectual”’, Edvinsson e Malone, comparam o
Capital Intelectual a uma arvore (1998, p.28), conforme a seguinte

metafora;



[...] as partes visiveis da arvore, tronco, galhos e folhas,
representam a empresa conforme é conhecida pelo
mercado e expressa pelo processo contabil. Os frutos
produzidos por essa arvore representam os lucros e
oS produtos da empresa. As raizes, massa que esta
debaixo da superficie, representam o valor oculto,
nem sempre relatado pela contabilidade. Para que a
arvore floresca e produza bons frutos, ela precisa ser

alimentada por raizes fortes e sadias [...].

J4 para Nonaka e Takeuchi (1997), capital intelectual / conhecimento
— & um ativo intangivel que esta disperso na cabeca das pessoas que
integram uma empresa e em documentos gerados em sua
estrutura, como relatdérios, memorandos, arquivos eletréonicos e,
especialmente, na sua experiéncia pratica. Esses autores conceituam
o conhecimento explicito (existéncia concreta) e o conhecimento

tacito (intuitivo).

Voltando um pouco na linha do tempo, verificamos que o filésofo
Michael Polanyi (1966), foi o primeiro a efetivamente apresentar a
distincao do conhecimento entre duas formas: o conhecimento

tacito ou individual, e o explicito ou aberto como segue:

e Tacito - € muito dificil de ser expresso por meio de palavras e é
adquirido com a experiéncia, de maneira pratica. E subjetivo,
pratico, analogo. A transferéncia deste para as demais pessoas
s6 €& possivel através de contatos face a face e conversas

informais.



o EXxplicito - € mais facilmente expresso em palavras, nUmeros e
pode ser prontamente transmitido entre pessoas, de modo
formal e sistematico. Envolve o conhecimento de fatos. E
objetivo, teorico, digital. No entanto, ndo basta estar
disponivel, precisa ser avaliado e estar acessivel para que possa

fazer algo de Util para a organizacao, a partir da sua utilizacao.

Ja Davenport e Prusak (1998) afirmam que: "conhecimento é uma
mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacao
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagao e incorporacao de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos

conhecedores'".

Dentro desta linha, como comentado por Teixeira Filho (2000),
alguns autores defendem o conceito de Learning Organizations ou
“Organizacdes que Aprendem”, chegando a afirmar que tal conceito
representa um novo modelo gerencial, sendo Peter Senge o autor
de maior destaque dentro desta linha de pensamento. Neste
modelo, aprender deixa de ser uma atividade que requer tempo
extra, fora da atividade produtiva, sendo a propria atividade

organizada em torno do aprendizado.

A abordagem de aprendizado organizacional significa o teste
continuo de experiéncia e a transformacao da experiéncia em
conhecimento, acessivel a toda organizagcao e relevante para seu

propdsito principal.

No seu livto A Quinta Disciplina, Senge (2004, edicao ampliada)
afirma que existem cinco disciplinas que se mostram essenciais

para a construcao da organizacdo que aprende: dominio pessoal,



modelos mentais, construgcdo da visdo compartilhada,
aprendizagem em equipe e pensamento sistémico. Segundo este
autor, a pratica destas cinco disciplinas gera um ciclo de

aprendizagem continua e profunda.

Isto remete claramente na direcdo de que a gestao do
conhecimento organizacional nao se faz somente através da
aplicacao de novas tecnologias, mas também de questdes mais
complexas que envolvem as culturas corporativas e suas relacdes
com questdes como colaboragao, competéncia, aprendizado
constante, inovacao acelerada etc. Por isto, a gestao do
conhecimento € um processo acima de tudo social. A interatividade,
o debate, o compartilhamento de experiéncias como parte da rotina
de trabalho, e tendo como objetivo final a necessidade de se buscar

a explicitacao do conhecimento produzido pelo grupo.

Os processos que Nos parecem mais interessantes para quaisquer
tipos de organizacdes sao o de interacao e o de conexao entre
pessoas, uma vez a utilizacao de suportes tecnoldgicos funcionara
apenas como ferramenta de auxilio no aumento de performance na

transferéncia da informacao e do conhecimento.

E, foi exatamente com base na distincao feita por Polanyi entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito que, Nonaka e
Takeuchi (1997) estabeleceram um modelo de conversao do
conhecimento o qual denominam de “espiral do conhecimento”,
talvez o mais citado na literatura pertinente a GCestdao do

Conhecimento.

Neste modelo o conhecimento € criado por meio da interacao entre

O conhecimento tacito e o conhecimento explicito no ambiente em



que o individuo, o grupo, a empresa e o mercado atuam. A partir
disto, podem ser descritos quatro modos diferentes de conversao
do conhecimento. S3do eles: (1) de conhecimento tacito em
conhecimento tacito ou socializagao; (2) de conhecimento tacito
em conhecimento explicito, ou externalizagao; (3) de conhecimento
explicito em conhecimento explicito, ou combinacao; e (4) de
conhecimento explicito para conhecimento  tacito, ou

internalizacao.

Conforme figura a seguir, pode-se visualizar o conteudo do
conhecimento criado pelos quatro modos de conversao, segundo

Nonaka e Takeuchi (apud SANTOS, 2002).

EN

Conhecimento ticito Conhecimento explicito

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO

Conhecimento
tacito

Bo

Conhecimento Conhecimento
Compartilhado Conceitual

INTERNALIZACAO COMBINACAO

Conhecimento|

explicito Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Figura 1- Conteudo do Conhecimento criado pelos Quatro Modos
de Conversao.
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997.(apud SANTOS,
2002).

Estes autores entendem que a principal funcao da organizacao no
processo de criagao do conhecimento € fornecer um contexto capaz
de facilitar as atividade em grupo e a criacao e acumulacao de

conhecimento individual.



Para que isto ocorra, segundo Nonaka e Takeuchi (apud SANTIAGO
JR., 2004, p. 38), € importante a existéncia de cinco condi¢cdes na

organizacao:

e Intencdo: todo processo de fluxo e disseminacao do
conhecimento deve estar associado a intencao organizacional,

as suas aspiracdes, metas e objetivos estratégicos;

e Autonomia: a autonomia aumenta as possibilidades de os
individuos se motivarem a criar novos conhecimentos, pois eles

proprios irao estabelecer limites as suas tarefas;

e Flutuacao e Caos Criativo: abertura quanto aos fatos externos
ocorridos e simulacao de uma situacao de crise com o objetivo

de buscar acdes criativas;

e Redundancia: superposicao proposital de informacdes sobre as
atividades da empresa, de forma que todos os membros da

organizagao tomem conhecimento delas;

e Variedade de Requisitos: a organizacao deve garantir o acesso
rapido a mais ampla gama de informacdes necessarias com o

menor numero de etapas possiveis.

Por considerar o conhecimento uma criagao humana, o Modelo de
GCestao do Conhecimento proposto por Rossato (2002) tem como
ator principal o individuo, e €& sustentado por quatro pilares.
Estrutura da organizacdao juntamente com suas agoes, ativos

intangiveis e o processo de conversao do conhecimento.

A figura 2 apresenta o Modelo de Gestdao do Conhecimento de

Rossato e mostra como este processo é ciclico, complexo e dinamico



e existe uma forte interdependéncia, interacao e integracao entre

eles.

Enfatizando mais uma vez de que a estratégia deve ser o primeiro
item a ser implementado, pois serve de alicerce para todos os
demais. Complementando, o ambiente organizacional, a
competéncia dos colaboradores e a infra-estrutura tecnologica
devem estar interligados aos requisitos dos processos de negocios

da empresa.

Figura 2: Modelo de Gestao do Conhecimento de Rossato.

Fonte: Adaptado de Rossato, 2002.

A GCestao do Conhecimento estd intrinsecamente ligada a
capacidade da empresa de identificar, combinar e utilizar as varias
fontes e tipos de conhecimento disponiveis na organizagao para
gerar novas competéncias, aperfeicoar as ja existentes e estimular a

capacidade inovadora.

Neste sentido, faz-se necessario uma coordenacao de esforcos em
varias direcdes: organizacional, individual, estratégico, operacional
etc., envolvendo todos 0s agentes e processos que permeiam a

pratica gerencial.



Segundo Terra (2005), “a Gestao do Conhecimento pode ser

entendida a partir de sete dimensdes da pratica gerencial”, a saber:

1. Alta Administracao - definicao dos campos de conhecimento
Nnos quais o corpo de colaboradores da organizagao devem
focalizar seus esforcos de aprendizagem, clarificacao da
estratégia empresarial e definicdo de metas desafiadoras e

motivantes.

2. Politicas de Administracao de Recursos Humanos - adocao
de politicas e praticas de RH associadas a aquisicao de
conhecimentos externos e internos a organizagao e que
estimulem a geracao, a difusao e o armazenamento de

conhecimentos na empresa.

3. Cultura Organizacional - desenvolvimento de uma cultura
voltada a inovagao, experimentacao, aprendizado continuo e
comprometida com os resultados de longo prazo e com a
otimizacdao de todas as areas da organizacdo. Atitude de
tolerancia ao erro, como forma de aprendizagem e
crescimento; normas com foco estratégico e nao

procedimentais.

4. Estruturas Organizacionais - adogao de estruturas
organizacionais e praticas de organizacao do trabalho que
estimulem e propiciemm a inovagcao, o aprendizado

permanente e a geragao de novos conhecimentos.

5.Sistemas de Informacao - criacdo e manutencdo de
ambientes de elevada confianca, transparéncia e colaboracao

no ambito da empresa, abrangendo tanto possibilidades



tecnoldgicas, quanto o contato pessoal e do conhecimento

tacito, para gerar processos de aprendizado continuo.

6. Mensuracao de Resultados - n3do existe gestao do
conhecimento descolado de resultados. E nhecessario
mensurar o valor utilitario do conhecimento, aquilo que

agrega ao resultado econémico-financeiro da organizacao.

7. Aprendizado com o Ambiente - engajamento em processos
gue oportunizem aprendizado e trocas com o ambiente
externo, privilegiando aliancas com outras empresas € o

estreitamento do relacionamento com clientes.

E importante reforcar que a adocao de quaisquer dessas dimensdes
somente estara associada a gestao do conhecimento na empresa,
gquando houver o reconhecimento de que o capital humano,
formado pelo conjunto de valores e competéncias das pessoas e da
organizacao € o "gatilho" para a geracao de conhecimentos e do

diferencial competitivo da empresa.

As sete dimensdes deste modelo de gestao do conhecimento, como

citadas acima, pode ser entendidas melhor conforme a figura 3.



Ambiente Externo
7. Empresa

Nivel 1. Viséo e Estratégia - Alta Administracéo

estratégico

Fornecedores Nivel 2. Politica de 3. Cultura 4, Estrutura Clientes
Organi RH Organiza Organizacional | _—
zacional L cional - Ay

- Concor-
Parceiros réncia
— —mimrmiaien @ -------------- —
Universi Infra- 5. Sistemas de 6. Mensuracao de
dades estrutura Informagéo | —p| Resultados Governo
< > +—r

Figura 3: Modelo das 7 dimensdes da Gestdao do Conhecimento de
Terra.

Fonte: Paiva Filho et al., 2003.

Segundo Terra (2005), € necessario que existam esforcos em varios
segmentos, mas que a gestao do conhecimento tem que levar em
consideracdao a seguinte abordagem: Nivel Estratégico (alta
administracao), Nivel Organizacional (politicas de recursos humanos,
cultura organizacional e estrutura organizacional) e Infra-Estrutural
(sistema de informacao e mensuracao de resultados) levando em
consideracdao também o ambiente externo, parceiros, universidades,

clientes concorréncia e governo.

Ja Cavalcanti et al. (2001), apresentam em seu livro um modelo de
gestao denominado Capitais do Conhecimento, o qual é fruto de

reflexao tedrica e de observacao pratica sobre a questao.

Teoricamente, este modelo é baseado nos conceitos expostos por
Sveiby, Edvinsson e Malone; empiricamente, € fundamentado em
experiéncias concretas desenvolvidas por alguns projetos de gestao

do conhecimento levados a cabo, desde inicio de 1998, pelo Centro



de Referéncia em Inteligéncia Empresarial da Universidade Federal

do Rio de Janeiro (CRIE - COPPE / UFRJ).

O Modelo dos Capitais do Conhecimento apresenta quatro capitais
gue devem ser devidamente monitorados e gerenciados para uma
efetiva gestao do conhecimento de uma organizacao. Sao eles. o
“‘capital ambiental”, o “capital estrutural”, o “capital humano” e o

“capital de relacionamento” (Figura 4).

Capital de

Relacionamento | -
Capital
Ambiental [

Capital

ital
Gyl Humano

Estrutural |

Metodologia

de Gestao do
Conhecimento
CRIE ®

Figura 4 — Modelo dos Quatro Capitais do Conhecimento.
Fonte: Portal do Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial
(CRIE).
Na realidade nao existe, a priori, um capital mais importante do que
o outro. A importancia relativa entre os quatro capitais depende de
cada organizac¢ao, seu grau de desenvolvimento e do tipo de
negocio em que esta envolvida. O crescimento de uma empresa

depende da sinergia entre esses capitais.

3. MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO DMAIC



O processo de obtencao de vantagem competitiva duradoura requer
a compreensao do contexto e de tudo aquilo que se passa na
interacao entre as partes do sistema organizacional de qualquer

emipresa.

A competicao alicercada no conhecimento faz com que a
capacidade das organizacdes de desenvolver, estimular e gerenciar
0s seus ativos intangiveis passou a ser fator de extrema necessidade

e sobrevivéncia.

Como comentado por Rodriguez (2002), “Com o surgimento de
empresas cujo diferencial junto ao mercado esta nos seus valores
intangiveis, pode-se verificar que aquilo que pode ser visto e tocado,
representado pelos valores tangiveis, € uma pequena parcela dos

ativos de uma empresa...".

Em face do anteriormente apresentado, teoricamente, o Nosso
modelo (vide figura 5) estd baseado nos conceitos expostos por
SENGE, ROSSATO e do CRIE — COPPE / UFR3J; e teve como base

conceitual a filosofia Six Sigma ou DMAIC:

D de Definicao;

M de Medicao;

A de Analise;

I de Melhoria (em inglés, Improvement), que NO NOSSO Caso
significara Implantacao, €;

C de Controle.



12 - Métricas de mo

Figura 5 - Modelo de Gestao do Conhecimento DMAIC.

Fonte: elaborado pelos autores.

Em linhas gerais, o modelo apresentado acima é um sistema
integrado de gestao baseado nos seguintes ativos intangiveis:
aprendizado individual e organizacional (cultura organizacional);
lideranca que valorize fortemente o compartilhamento do
conhecimento, bem como o alinhamento do processo de Gestao do
Conhecimento a estratégia organizacional; determinacao das
competéncias especificas ou essenciais para que se desempenhe
cada uma das funcodes estratégicas e Ccujo
desenvolvimento/aquisicdo permitam aprimorar 0s processos
internos criticos;, mapeamento e sinergia entre 0s processos internos
criticos. Tudo isto monitorado por um conjunto de indicadores,
através da aplicacao do Balanced Scorecard, como definido por
Kaplan e Norton (1996), capaz de permitir a localizacao de
problemas, definir os rumos para melhoria continua do
desempenho nos processos internos por meio do aprendizado
organizacional continuo e sistémico, proporcionando a empresa

uma visao abrangente do negdcio e diagnosticando o quanto cada



processo esta contribuindo para a agregac¢ao sustentada de valor

aos produtos (bens e servicos).

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Por ser um estudo teodrico, baseado em poucas empresas, O
presente trabalho apresenta algumas limitacdes. No entanto,
pudemos confirmar que a gestao do conhecimento € o caminho
pelo qual organizacdes nacionais e multinacionais estao buscando

conquistar vantagens competitivas duradouras.

Entendemos, do mesmo modo que Terra (2005) que a
implementacao da gestao do conhecimento em uma organizagao
auxilia o seu desempenho nas acdes estratégicas, posto que a
gestao do conhecimento esta diretamente ligada a capacidade das
empresas em utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos de
conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias

especificas e capacidade inovadora.

Pudemos também observar que somente naquelas organizacdes
onde a gestao estratégica do capital intelectual € amplamente
suportada pelas decisdes e compromissos da alta administracao
(Casos estudados como da Siemens e Natura) é que tal modelo
consegue estabelecer-se e prosperar. Isso, porque Nnao ha como se
falar em gestao do conhecimento desvinculada da estratégia

competitiva da empresa.

Em meio a enorme quantidade e velocidade com que as
informacdes circulam nas organizacbes atualmente, faz-se
necessario que haja uma estrutura exclusiva para Gestao do
Conhecimento. Tal estrutura aliada a criacao do cargo de gestor do

conhecimento, ou gerente do conhecimento corporativo ou CKO



(Chief Knowledge Officer), um misto de especialista em RH e
tecnologia, é considerado um passo importantissimo para 0 sucesso
da gestao do conhecimento. Por essa razao, sao as multinacionais e
grandes empresas nacionais estatais e privadas aquelas que vém
liderando as iniciativas em Gestao do Conhecimento no Brasil.
Empresas como Siemens, Acos Villares, Petrobras, Camargo Correa,
Natura, Braskem, entre outras, criaram este cargo e uma estrutura
especifica para Gestao do Conhecimento. As grandes empresas de
consultoria, principalmente as internacionais com filiais aqui, ja tém
esta funcao ha muito mais tempo nos paises desenvolvidos e, em
Muitos casos, com representantes ou responsaveis locais no Brasil.
No exterior, este cargo ja existe oficialmente desde meados dos anos

90.

Os indicadores financeiros classicos sao limitados em capturar o
valor dos beneficios indiretos, futuros e intangiveis, o que sugere a
necessidade de adocao de novas metodologias para avaliacao da
informacao e do conhecimento nas organizacdes. Observamos que
através da utilizacao do Balanced Scorecard, em especial por meio
dos indicadores utilizados dentro das perspectivas de processos
internos e de aprendizado e crescimento do BSC, & possivel
quantificar os ativos gerados a partir da modelo gerencial
apresentado aqui, além de demonstrar como a organizacao esta em
relacao ao capital intangivel. A aplicacao do BSC foi observada em
empresas como Petrobras, Embraer, CST, Natura, Camargo Correa e
Siemens, as quais apresentam também casos de sucesso na

iImplantacao de metodologias proprias de gestao do conhecimento.
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