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Introdugio

Uma das agbes mais relevantes da administragdo estra-
tégica é a visdo empresarial baseada no conhecimento,
o que significa que a produgdo do conhecimento passou
a ser forga propulsora da economia para as empresas.
Essa abordagem, no que tange a competitividade empre-
sarial, tem como pressuposto que as empresas possuem
diferentes tipos de conhecimento, e que cada um pode
proporcionar a base para uma vantagem competitiva. O
objetivo deste trabalho é discutir as formas pelas quais
a gestdo do conhecimento pode contribuir para o esta-
belecimento de uma vantagem competitiva sustentd-
vel para a empresa. Acredita-se que a competitividade
pode ser decorrente da habilidade em administrar os
diversos tipos de conhecimento humano, de forma mais
eficiente que os concorrentes e do entendimento que o
conhecimento constitui o ativo estrategicamente mais
relevante, quando compartilhado de forma ampla, den-
tro da organizagdo, armazenado como parte da base de
conhecimento e utilizado pelos envolvidos no desen-
volvimento de novos produtos, servigos e/ou sistemas.
Este tema serd abordado através de pesquisa qualitativa,
revisando, confrontando, analisando, e discutindo tra-
balhos jd publicados. A escolha do método se deu para
aprofundar a compreensdo sobre a gestdo organizacio-
nal, construindo entendimento sobre o tema que é alvo
de constantes revisdes conceituais em diversas dreas. Os
gestores do conhecimento somente poderdo desenvolver
acoes e estratégias para obter e manter vantagem compe-
titiva, quando conseguirem aprofundar a compreensdo
sobre as questdes relativas a gestdo do conhecimento
organizacional. Cita-se a identificagdo do valor de seus
recursos internos (diferentes formas de conhecimento) e
os processos de sistematizagdo, com vistas a comunica-
¢do entre os envolvidos no processo empresarial, como
a utilizagdo de melhores préticas operacionais, para a
construcédo de novos conhecimentos.

Conhecimento rganizacional

Tratar o conhecimento como um recurso organizacional
bésico traz oportunidades para as organizagdes. Cada
vez mais, estudiosos, lideres e consultores de empresas
consideram-no como elemento chave da vantagem com-
petitiva e principal ativo das organizagdes.

No atual ambiente de mercado, onde as empresas de-
vem operar e difundir suas competéncias, a competiti-
vidade é estruturalmente mais complexa do que aquele
que estavam acostumadas hd competir. A competigdo
entre empresas neste novo contexto do mercado de-
pende do seu conhecimento e de sua competéncia. Por
isso, a criagdo do conhecimento deve ser construida na
organizacdo, dentro de uma atmosfera de renovacgéo de
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idéias e compartilhamento mituo, entre os colaborado-
res e a prépria organizacao.

Segundo Drucker (1993), um dos desafios mais impor-
tantes, impostos as organizagdes da sociedade do conhe-
cimento, é desenvolver as praticas sisteméticas para ad-
ministrar a autotransformagdo. A organizacdo tem que
estar preparada para abandonar o conhecimento que se
tornou obsoleto e aprender a criar o novo, através da me-
lhoria continua de todas as atividades; desenvolvimento
de novas aplicagdes, a partir de seus proprios sucessos,
e inovagdo continua como um processo organizado.

O conhecimento é considerado por Porter (1998), como
a Unica vantagem a oferecer diferenciacdo para uma
competicdo sustentdvel. Ou seja, as empresas devem
promover a criagdo do conhecimento e as melhores pré-
ticas, na transferéncia das competéncias, para toda a or-
ganizagdo como objetivo de aprimorar os negdcios.
Essa énfase no conhecimento e no capital humano é
abordada por Drucker (1993), quando relata a passagem
da Era Industrial para a Era do Conhecimento, embo-
ra prefira usar o termo sociedade pds-capitalista. Para
o autor, os recursos fisicos e matérias ja ndo oferecem
consisténcia para um diferencial de vantagem compe-
titiva, pois na sociedade pds-capitalista, o que agrega
valor, inova e faz a diferenca é o conhecimento.

A gestdo da empresa baseada em recursos

Os conceitos da abordagem estratégica evidenciam sem-
pre a necessidade das empresas enfrentarem a compe-
titividade crescente do mercado, combinando as anali-
ses dos seus ambientes internos e externos. Oliveira Jr.
(2007, p.236) diz que a abordagem conhecida como “|...]
visdo da empresa baseada em recursos [...]”, pressupde
que os recursos internos da empresa sdo os principais
determinantes da sua competitividade, portanto, po-
dem ser o ponto forte ou fraco da empresa. A principal
contribuicdo da abordagem baseada em recursos, para
o desenvolvimento de uma vantagem competitiva sus-
tentdvel, estd sempre relacionada com os recursos que
a empresa disponibiliza e que sdo dificeis de imitacdo,
transferéncia, negociagdo e substituicdo, por isso, de-
vem estabelecer uma integragdo sistémica com os de-
mais recursos da organizacgdo. Em sintese, a empresa é
um repositério de conhecimento, que é o seu capital in-
telectual. Diante disso, compreende-se que os desafios
sdo grandes, comegam na identificagdo de quais sdo os
recursos estratégicos e de como desenvolvé-los.
Oliveira Jr. (2007, p.237) afirma que os recursos ou ati-
vos invisiveis, como conhecimento organizacional,

[...] ndo podem ser negociados ou facilmente replicados
por competidores, na medida em que estdo fortemente
enraizados na histéria e na cultura da organizacao. Tais
ativos sdo acumulados lentamente ao longo do tempo.
Quanto mais especifico a forma for o ativo, mais du-
rdvel ele serd e mais dificil serd para os competidores
imité-lo. Quanto mais durdveis forem os ativos, menor
serd o investimento requerido para contrabalangar sua
depreciacéo [...]
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Isso pode conferir ao conhecimento organizacional o
status de ativo estratégico. Desse modo, o capital inte-
lectual se insere na visdo contébil tradicional. Trata-se,
na realidade, de um capital origindrio do conhecimento
e, como tal, valoriza os valores intangiveis, que propor-
cionam vantagem e competitividade a empresa.

A gestdo baseada no conhecimento
Pesquisadores tém trabalhado para o aprofundamento
de abordagens, cujo desafio é identificar os fatores de-
terminantes do desempenho e sucesso empresarial, fun-
damentado no conhecimento. O primeiro tedrico a falar
sobre este assunto foi Drucker, por volta de 1960, usan-
do o termo “trabalhador do conhecimento”, tendo em
vista a Sociedade do Conhecimento, na qual, o “recurso
econdmico basico” ndo é mais o capital, nem os recursos
naturais ou a mao-de-obra, mas sim, “o conhecimento”.
A base para manter o desempenho da empresa estd fir-
mada em seus recursos internos, representados pelas di-
ferentes formas de conhecimento. Identificar e entender
o conhecimento como o principal ativo estratégico da
organizagdo é objetivo da gestdo (Drucker, 1993, p.5).
Oliveira Jr. (2007) complementa que a fungdo central da
empresa é usar meios eficientes para criar e transferir
conhecimento. Assim, a empresa é entendida como um
estoque de conhecimento que é identificado e disponi-
bilizado, para aplicagdo dentro de sua estrutura, na cria-
¢do de novos conhecimentos.

“[...] a criagdo do conhecimento leva a inovacdo conti-
nua, e por sua vez, leva a vantagens competitivas [...]”,
conseqiientemente o que vai determinar o sucesso da
empresa, nesse processo de transformacgdo de conhe-
cimento, existente nas pessoas, em acdes que possam
diferencia-la de seus concorrentes, é a sua eficiéncia.
Cabe a empresa, portanto, atuar como agente organiza-
dor do conhecimento que existe dentro dela, tornando-o
aplicdvel e gerador de novos conhecimentos, desempe-
nhando essa tarefa de forma superior a concorréncia,
argumentam Nonaka e Takeuchi (1997, p.5).

Tipos e componentes do conhecimento

A epistemologia corresponde a teoria do conhecimento,
pois, na lingua grega, espisteme significa conhecimento
e logos, teoria ou explicagdo. Esse campo da filosofia
diferencia dois tipos de conhecimento: o que gera pro-
posigdes e o que gera aptiddes, que é o conhecimento
competente, argumenta Sabbag (2007), definindo o
conhecimento propositivo “[...] como um conjunto de
crengas verdadeiras e justificadas”. Para que uma crenga
verdadeira seja considerada, ela precisa de justificagéo,
garantia ou prova, pois ela é intencional, tem significa-
do: é um estado de consciéncia que contém informacao.
O conhecimento é funcdo de uma atitude, perspectiva
ou intengdo especifica, e, ao contrdrio da informacao,
estd relacionado a agdo “com algum fim”, trata do signi-
ficado, é especifico ao contexto e relacional (Nonaka e
Takeuchi. 1997, p.63).

Constata-se que os termos informagdo e conhecimen-
to sdo usados com freqiiéncia, como intercambidveis,
porém existe uma nitida distingdo entre ambos. “[...] a
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informacdo é um meio material, necessdrio para extrair
e construir o conhecimento, é o fluxo de mensagens,
enquanto o conhecimento é criado por esse préprio
fluxo de informagdo, ancorado nas crengas e compro-
missos de seu detentor. Essa compreensdo enfatiza que
o conhecimento estd essencialmente relacionado com a
acdo humana” (Nonaka e Takeuchi, 1997, p.64).
Argumentando-se a afirmativa dos autores referencia-
dos, tanto a informagdo quanto o conhecimento sdo es-
pecificos do contexto e s@o criados de forma dindmica,
na interagdo social. As pessoas interagem no seu contex-
to social, compartilhando informagoes a partir das quais
constroem o conhecimento social como uma realidade,
o que influencia o seu comportamento e suas atitudes.
O conhecimento competente ndo envolve crengas, e sim
aptiddes; ndo é intelectualizado, é fruto da prética no
contexto social; “[...] serve-se do pensar, mas incorpora
sensacdes e percepgoes. Desenvolve destreza e maes-
trfa. Mas é conhecimento, pois determina o modo de
agir” (Sabbag, 2007, p.48).

Conhecer e compreender, ndo apenas o saber o qué, como
também o saber fazer, o saber os porqués e o saber com
quem. O saber o qué, refere-se ao saber declarado, expli-
cito ou propositivo. O saber fazer inclui as habilidades
corporais, a destreza e a competéncia. O saber os porqués
envolve a compreensdo profunda e a capacidade de fazer
interferéncias e, portanto, é o saber que induz a criagdo. O
saber com quem adiciona a compreensdo do sistema so-
cial, onde sdo compartilhados os saberes (Sabbag, 2007).
Assim sendo, o saber fazer, trata de um saber pratico,
muito valorizado no ambiente empresarial. Porém, sa-
ber os porqués requer a reflexdo sobre as causas e o que
vai ocorrer, a ponto de gerar novas propostas. Isto re-
quer informagoes a respeito do que estd sendo proposto
e do contexto onde vai ser inserido.

Setzer (2007) explica que estar bem informado é dife-
rente de deter o conhecimento. Informagdo é uma abs-
tragdo informal (isto é, ndo pode ser formalizada através
de um teoria légica ou matemadtica), que estd na mente
de alguém, representando algo significativo para essa
pessoa. A informacdo é representada por meio de da-
dos: um contexto é um dado. Dado é uma seqiiéncia de
simbolos quantificados ou quantificdveis e podem ser
descritos através de representagﬁes estruturais, armaze-
nados no computador (base de dados) e processados por
ele (processamento de dados).

Sabbag (2007, p.50), afirma que “[...] conhecimento é in-
formacdo processada que habilita a agdo [...]”. A infor-
macdo pode ficar inerte na meméria, mas, se realmente
processada intelectualmente, modifica opinides, cren-
cas, atitudes e comportamentos. Jd o “[...] conhecimento
¢ a soma ou continuo que foi percebido, descoberto ou
aprendizado”. Para Davemport e Pruzak (1998), o co-
nhecimento é como “[...] uma mistura fluida de experi-
éncias estruturadas, valores, informagées, contextuali-
zada e instrugdo que fornece uma moldura para avaliar
e incorporar novas experiéncias e informagoes”.

Diante destes conceitos, entende-se que a informagdo
pode ser propriedade de uma pessoa ou ser recebida
por ela. No primeiro caso, estd em sua esfera mental,
podendo originar-se de uma percepgdo interior, como
sentir algo. No segundo caso, pode ou néo, ser recebida
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por meio de representagdo simbdlica como dados, isto
é, sob forma de texto, figuras, som gravado, animacao,
etc. Ao ler um texto uma pessoa pode absorvé-lo como
informacdo, desde que o compreenda. Pode-se associar
arecepgdo de informagao por meio de dados, a recepgao
de uma mensagem. Porém, a informagdo pode nédo ser
representada por simbolos, ou mensagens. Por exemplo,
um grito por meio de um ruido vocal ou ruido do mar,
podem conter informagdo, mas ndo contém nenhum
dado. Portanto, uma distingdo fundamental entre dado
e informagdo é que o primeiro é puramente sintético e a
segunda contém, necessariamente, seméntica, implicita
na palavra “significado”, usada em sua caracterizagao.
No que se refere exclusivamente ao conhecimento, os
autores deixaram claro que se trata de uma abstragio
interior, pessoal, de algo que foi experimentado, viven-
ciado, por alguém. Neste sentido, somam-se as nogdes
de conhecimento, ndo sé a percep¢do como também o
entendimento e compreensao, além de informacgdes pro-
cessadas que associem habilidades e atitudes e que re-
sultem em competéncias, tanto individuais quanto cole-
tivas, para aplicar dados e gerar novos aprendizados.

As dimensdes da criacdo do conhecimento

A primeira dimensdo é ontoldgica, isso porque, em
termos restritos, o conhecimento s6 é criado por indi-
viduos, uma organizagdo ndo pode criar conhecimen-
to sem individuos. A organizagdo apéia os individuos
criativos ou lhes proporciona contextos para criagdo do
conhecimento. A segunda dimenséo é epistemolégica e
foi baseada na distingdo primdria estabelecida por Po-
lanyi (1966), entre conhecimento tdcito e conhecimen-
to explicito que tem enfoque econdémico e de negdcio.
Segundo ele, o explicito, ou codificado, diz respeito ao
conhecimento que é transmissivel em linguagem formal,
sistemadtica, ao passo que o tdcito possui uma qualidade
pessoal, o que o faz ser mais dificil de ser formalizado e
comunicado. Corroborando, Nonaka e Takeuchi (1997,
p.16), dizem que “[...] o conhecimento técito é profun-
damente enraizado na acdo, no comprometimento e no
envolvimento em um contexto especifico”. A definicdo
de Polanyi (1966) mostra o conhecimento tacito em ter-
mos de sua incomunicabilidade, mas esse ponto de vista
néo é consensual entre os estudiosos do conhecimento.
Spender (2001, p.28), por exemplo, coloca que “[...] taci-
to néo significa conhecimento que ndo pode ser codifica-
do, mas é mais bem explicado como conhecimento ainda
ndo explicito [...]” e, que o conhecimento t4cito, no local
de trabalho é formado por trés componentes: o conscien-
te que é o mais facilmente codificdvel, pois o individuo
consegue entender e explicar o que estd fazendo; o au-
tomadtico que é aquele que o individuo ndo tem a cons-
ciéncia de que estd aplicando e que é desempenhado
de forma ndo consciente; o coletivo que diz respeito ao
conhecimento desenvolvido pelo individuo e comparti-
lhado com outros, mas também ao conhecimento que é
resultado da formagao aprendida em um contexto social
especifico. O conhecimento explicito é entendido, pelo
autor, como “cientifico ou familiar”, conforme enfoque
que apresenta na matriz de tipos de conhecimento orga-
nizacional (Fonte: Spender. 2001, p.28):
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e Explicito individual: consciente

¢ Explicito social: objetivado

eImplicito individual: automadtico

e Implicito social: colectivo

Nesta visdo, o conhecimento existente na empresa dife-
re em suas dimensdes e essas diferengas devem refletir
no valor e utilidades estratégicas desse conhecimento.
Entender os elementos constitutivos do conhecimento é
a base para identificar como pode ocorrer a sua transfe-
réncia dentro da empresa.

Transferéncia de conhecimento

As empresas possuem conhecimentos disseminados e
compartilhados por todos; porém, existem diversos co-
nhecimentos pertencentes a pessoas, pequenos grupos
ou dreas de trabalho. As empresas buscam identificar
e codificar esse conhecimento do individuo e grupos,
para, como um todo, torna-lo acessivel a todos. Como
este conhecimento estd contido nas pessoas, tem que ser
estabelecida uma linguagem comum, articulada entre os
grupos da empresa para sua disseminagéo.

Oliveira Jr. (2007, p.241) enfatiza que a empresa bus-
ca codificar esse conhecimento mediante védrios meios
(manuais e projetos de engenharia), para facilitar a sua
compreensdo, por um nimero maior de individuos.
Ainda segundo este autor, o conhecimento pode ser dis-
tinto entre conhecimento do individuo, do grupo, da
organizagdo e da rede de organizacgdes interagentes. As-
sim, a aprendizagem de “como fazer” entre individuos
ocorre por meio da interagdo dentro de pequenos gru-
pos com uma linguagem tnica. Quando a transferéncia
de conhecimento ocorre dentro de grupos que desen-
volvem a mesma fungéo, os problemas de diferenciagdo
de linguagem sdo minimizados. Quando a transferéncia
ocorre entre grupos diferentes, o processo de comuni-
cacdo é mais complicado. No entanto a transferéncia do
conhecimento faz parte da vida organizacional.

As empresas devem facilitar a comunicacdo face a face
que é a mais importante pratica de transferéncia do co-
nhecimento, para levar vantagem competitiva, porque
pode criar diferengas que destacam a empresa no merca-
do. Porém, pode facilitar a imitagdo por parte de compe-
tidores, o que deve ser evitado. Porter (1997), alerta para
a administragdo da empresa que deve tentar controlar as
difusdes deliberadas do conhecimento, que pode levar a
reducgdo da relevancia estratégica das competéncias da
empresa. Constata-se diante dos dados acima contextu-
alizados, que para obter vantagem sustentdvel em rela-
¢do aos competidores, além da transferéncia do conhe-
cimento, a sua criagdo deve exercer um papel relevante,
principalmente quando associado as inovagdes que vao
sustentar uma vantagem competitiva.

A criagdo do conhecimento na organizacgio

Para a criagdo do conhecimento na empresa, faz-se neces-
sdrio identificar o tipo de conhecimento indispensdvel,
para conquistar vantagem competitiva sustentdvel. Im-
portante conhecer também o ambiente competitivo, no
qual a empresa estd inserida, bem como aprimorar con-
tinuamente a produtividade e a capacidade de inovar. A
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medida que ocorrem mudangas no ambiente competiti-
vo, diferentes tipos de conhecimentos serdo necessdrios.
Nas organizagdes, um dos objetivos do gerenciamento do
conhecimento é o de tornéd-lo mais visivel. Isso corres-
ponde a uma distingdo importante entre o conhecimento
tdcito e o conhecimento explicito, segundo abordagem
de Polanyi (1966), conforme descrito inicialmente. A
criacdo de conhecimento em uma organizagdo, pode ser
vista como um processo que comega com o individuo
aprendendo e compartilhando esse novo conhecimento.
Conforme observam Nonaka e Takeuchi (1997), muitos
gerentes do “Oeste” véem a empresa como uma espécie
de maquina de processamento das informagoes. Trata-
se de uma visdo do conhecimento como sendo necessa-
riamente explicito, formal e sistemédtico. H4, porém, de
acordo com os autores, uma outra forma de pensar sobre
o conhecimento e sua func¢do nas organizagdes japone-
sas. Argumentam que a criagdo do conhecimento ndo é
simplesmente uma questdo mecénica de processamento
de informacdes objetivas. Isso, na verdade, depende da
exploragdo do conhecimento ticito e, freqlientemente,
de alto insight subjetivo, intuicgdes e idéias dos funcio-
nérios. Afirmam ainda, que qualquer empresa que dese-
je concorrer deve competir com base no conhecimento,
aplicando as técnicas japonesas. Nessa visdo dos japo-
neses, o individuo, pelo conhecimento, interage com a
organizagdo. Para eles, a criagdo do conhecimento ocor-
re em trés niveis: do individuo, do grupo e da organi-
zagdo. Assim, a discussdo da criagdo do conhecimento
organizacional tem dois componentes principais: as for-
mas de interacdo do conhecimento e os niveis de cria-
¢do do conhecimento.

Os dados contextualizados revelam que a criagdo do co-
nhecimento organizacional é a capacidade da empresa
em converter informagdo em conhecimento, difundi-lo
como um todo e incorpora-lo a produtos, servigos e sis-
temas. Assim, a criagdo do conhecimento organizacio-
nal torna-se base da inovacdo, continua e incremental.
Ficou claro neste contexto, que o novo conhecimento
sempre inicia no individuo, cujo conhecimento pessoal
¢ transformado em conhecimento organizacional e va-
lioso para a empresa inteira. O propésito de fazer com
que o conhecimento pessoal esteja disponivel para ou-
tros é a atividade central da criagdo de conhecimento na
empresa. Na verdade, o conhecimento toma lugar de for-
ma continua em todos os niveis da organizagdo. Assim,
a discusséo sobre a criagdo do novo conhecimento nas
empresas, resume-se a conversdo do conhecimento taci-
to em conhecimento explicito, apresentados a seguir.
Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam quatro padrdes
bésicos, para a criagdo de conhecimento na organizagao.
Do tdcito para o tdcito, refere-se a socializagdo do conhe-
cimento. Acontece quando um individuo compartilha
diretamente o conhecimento tdcito com outro. Quando
aprende as habilidades tdcitas de “alguém” pela obser-
vagdo, imitagdo e prética, que passa a fazer parte do pré-
prio conhecimento tdcito da pessoa que estd observando
para aprender o que a outra estd fazendo.

Do explicito para o explicito, trata-se de um processo
de combinagdo de sistematizagdo de conceitos, pela
combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento
explicito. Os individuos, por diversos meios, trocam e
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combinam conhecimentos e, a reconfiguracdo dessas in-
formagdes dd origem a novos conhecimentos. Acontece
quando um individuo combina partes de um conheci-
mento explicito em novo conhecimento explicito.

Do técito para o explicito, ocorre quando a externaliza-
¢do do conhecimento é um processo tdcito, articulado
em conceitos explicitos. Quando uma pessoa explica
as etapas do processo do trabalho, articula seu conhe-
cimento ticito sobre como fazer, converte em conheci-
mento explicito, permitindo que ele seja compartilhado
com outras pessoas.

Do explicito para o tdcito, acontece quando a internaliza-
¢do é um processo de incorporar o conhecimento ticito,
ou seja, quando um novo conhecimento explicito é com-
partilhado por meio da organizagdo, outros funciondrios
comegam a internalizé-lo, utilizando-o de forma abran-
gente, extensa e reestruturando o seu préprio conheci-
mento tdcito. Estd relacionado ao aprender fazendo.
Reportando-se aos quatro padrdes de criagdo do conhe-
cimento, na dindmica da empresa, entende-se que este
inicia de idéias originais, de individuos auténomos e
difunde-se dentro da organizagdo. Com a interagdo que
ocorre entre individuos, o conhecimento tacito transfor-
ma-se em explicito. Conceitos s@o criados de forma co-
operativa entre o grupo e como conhecimento explicito,
pode ser comunicado para outras pessoas. Neste sentido
o conhecimento, jd criado e justificado é transformado
em procedimentos tangiveis e pode dar inicio a um novo
conhecimento ou ser transferido. O conhecimento orga-
nizacional por si sé nédo existe, uma vez que ele é a soma
do conhecimento dos individuos que compdem a organi-
zagdo, sendo fruto de uma interagdo continua e dindmica
entre o conhecimento técito e o conhecimento explicito.
Sendo assim, ndo basta existirem esses tipos de conhe-
cimentos, o que se precisa é saber diferencid-los, conhe-
cer formas de converté-los, para depois registra-los, a
fim de ndo ocorrer a perda de todo esse referencial, do
qual a empresa depende para sobrevivéncia, desenvol-
vimento organizacional e conseqiientemente vantagem
competitiva sustentdvel.

Consideracdes finais

A partir da pesquisa ficou confirmado que é no conhe-
cimento contido nas pessoas que residem as chances e
oportunidades das empresas sobreviverem no mercado.
O entendimento para a implementagdo da gestdo de co-
nhecimento é o que vai diferenciar cada vez mais a com-
petitividade entre as empresas. A vantagem competitiva
sustentdvel depende do conhecimento que estas criam e
mobilizam no ambiente empresarial. Com o uso de ferra-
mentas e metodologias apropriadas é possivel gerenciar o
fluxo do conhecimento dentro da organizagédo e direcio-
né-lo, proporcionando um ambiente favoravel a sua cria-
¢do, compartilhamento e disseminagéo, tornando efetivos
os processos de gestdo e tomada de decisdo. No entanto,
para que isso seja possivel, é primordial que as organi-
zagOes propiciem a passagem do conhecimento tdcito
para o explicito, valorizando as experiéncias individuais,
tornando-as coletivas em um processo de aprendizagem e
incorporacdo de inovagdes continuas em todos as niveis.
Neste cendrio, gerenciar a incorporagdo de novos conhe-
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cimentos e as experiéncias pessoais, é estimular a pro-
pagacdo do aprendizado como um dos principais ativos
da empresa. Por isso, a gestdo do conhecimento deve ser
vista como uma abordagem sistematicamente estrutura-
da, para aumentar o valor do que é oferecido no mercado;
facilitar o conhecimento utilizdvel nos processos de tra-
balho; qualificar os profissionais do conhecimento, dis-
seminando a inovacéo e assegurando o desenvolvimento
das pessoas. Ao invés de ilhas isoladas de conhecimen-
to, a gestdo permite a construgdo de relacionamento du-
radouro, porque neste &mbito, os novos conhecimentos
sdo disseminados para o compartilhamento da empresa,
sendo incorporados nas tecnologias e nos produtos.

Por fim, tornou-se evidente que a competitividade é a
capacidade de as empresas formularem agoes estratégi-
cas que permitam uma situagdo sustentdvel no mercado.
Porém, é o conhecimento contido nas pessoas que for-
ma a organizacdo, sendo o foco principal destas agdes
que vai criar o diferencial estratégico, para conquistar e
manter a participagdo no mercado. Portanto, a gestdao do
conhecimento é um processo de criagdo de conhecimen-
tos inovadores e recurso essencial e diferenciado, para
alavancar vantagem competitiva sustentdvel. O conhe-
cimento deve ser criado com base nas experiéncias das
pessoas, valorizando o capital intelectual que é a princi-
pal forma de medir o valor agregado a organizacao.
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