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Resumo

A gestéo do conhecimento (GC) é entendida como
um importante recurso no processo deinteligéncia
competitiva, porque trabalha os fluxos informais
do processo. As estratégias usadas no ambito da
gest&o do conhecimento possibilitam a construgdo
de conhecimento de formamais eficaz, assim como
criam um contexto positivo para o
compartilhamento dos ativos de conhecimento
gerados pel as pessoas da organi zacdo. Finalmente,
por meio de métodos e técnicas especificasda GC
épossivel criar umaculturaorganizacional positiva
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em relacdo ao processo de inteligéncia competitiva,
gerando vantagem competitiva organizacional.

Palavr as-chave
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CULTURA ORGANIZACIONAL
CONSTRUCAO DE CONHECIMENTO

1INTRODUCAO

A visdo das abordagens gerenciais voltadas ao conhecimento co-
mecou aser explorada pelas organi zagdes, a partir do momento em que, no
contexto organizacional, vaorizou-se ainteligéncia. Essainteligénciaére-
sultado de caracteristicas proprias de cada organizacao, ou sgja, € Unica.

A inteligéncia competitiva (IC) é entendida como um processo
organizacional, quetem o propdsito de descobrir oportunidades ereduzir
riscos, bem como conhecer o ambiente interno e externo a organi zacao,
visando o estabel ecimento de estratégias de acéo a curto, médio elongo
prazo (VALENTIM et d., 2003, p.2).

Kahaner citado por Miller (2002, p.34), afirmaanecessidade de
se desenvolver um processo de inteligéncia como consegiiéncia da ve-
locidade dos processos de negdcios, da sobrecarga de informacdes, do
crescimento global da competitividade, da agressividade da concorrén-
cia e das rapidas mudancas tecnol dgicas.

O aproveitamento efetivo dos fluxos informacionais, formais
(gestdo da informacao) e informais (gestéo do conhecimento), subsidi-
am ainteligéncia competitiva, permitindo seguranca no processo de to-
mada de decisdo, bem como auxiliao desenvolvimento e amel horiados
processos corporativos.

O processo deinteligéncia prosperano ambito das
empresas que sdo transparentes com relacéo aelas
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proprias. Na verdade, se a maioria das empresas
soubessem o quejasabem, seriam todasinteligen-
tes(MILLER, 2002, p.43).

O conhecimento humano é fundamental para o processo de
IC. E importante, nesse momento, conceituar o termo conhecimen-
to: “informacao valiosa da mente humana, que inclui reflexdo, sin-
tese e contexto, é de dificil estruturacao, transferéncia e captura
em méaquinas, bem como é freqlientemente técito” (DAVENPORT,
1998, p.18).

Entende-se gestdo do conhecimento como um

conjunto de estratégias para criar, adquirir, com-
partilhar e utilizar ativos de conhecimento, bem
como estabel ecer fluxos que garantam ainforma-
¢30 necessaria no tempo e formato adequados, a
fim de auxiliar na geracdo de idéias, solucéo de
problemasetomadadedecisio (VALENTIM, 2003,
p.1).

No processo de inteligéncia competitiva, a gestdo do conheci-
mento é responsavel pelo gerenciamento do conhecimento produzido na
organizacado. Atuajunto aos fluxosinformais, etem como foco o capital
intelectual ou capital humano da organizacao.

De acordo com Choo (2003, p.30), o conhecimento reside na
mente dos individuos. No entanto, exige uma conversao e um
compartilhamento a fim de se consolidar como conhecimento.

Choo (2003, p.33) enfatiza que a criacao de significado sedaa
partir da interpretacdo do ambiente, permitindo aos membros da
corporacdo compreender melhor as mudangas e seu significado, com
iSSO conguistam uma maior seguranca e Vvisao estratégica.

Construir conhecimento é uma atividade inerente ao ser huma-
no. Todos osindividuos, no ambito organizacional, tém diferentes neces-
sidades de informagao e conhecimento para desenvolverem suas ativi-
dades. Para compreender essas necessidades resgatamos 0s cinco anéis
de Wurman (1995, p.48):
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a) I nformacao inter na - S0 as mensagens que governam nossos
sistemas internos e possibilitam o funcionamento do nosso
corpo. Aqui, a informacao toma a forma de mensagens
cerebrais;

b) Informacdo conversacional - sdo as trocas formais e
informai s, as conversas que mantemaos com as pessoas a nossa
volta, sejam amigos, parentes, colegas de trabalho, estranhos
na fila de embargue ou clientes em reunides de negdcios. A
conversa — talvez por sua hatureza informal — constitui uma
importante fonte de informacao;

¢) Informacao de referéncia - aqui nos voltamos para a
informacao que opera os sistemas do nosso mundo — ciénciae
tecnologia — e, mais imediatamente, para os materiais de
referéncia que usamos em nossa vida. A informacdo de
referéncia pode ser qualquer coisa, desde um manual defisica
guantica até alistatelefénica ou o dicionario;

d) Informacéao noticiosa - €la abrange os ventos da atualidade
—ainformacdo transmitida pela midia sobre pessoas, lugares
e acontecimentos que talvez ndo afetem diretamente a nossa
vida, mas podem influenciar nossa visdo de mundo;

€) Informacao cultural - esta é a forma menos quantificavel.
Abrange histéria, filosofia e artes, qualquer expresséo de uma
tentativa de compreender e acompanhar nossa civilizacéo.
Informages colhidas nos outros anéis sdo incorporadas aqui
para construir 0 conjunto gue determina nossas atitudes e
crencas, bem como a natureza de nossa sociedade como um
todo.

O individuo absorve informacfes visando atender as suas ne-
cessidades de informagao e conhecimento, que necessariamente preci-
sam ser atendidas, sob penade causar stress ou ansiedade informacional.

Para VVon Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 105):

O processo de criacdo de conhecimento compre-
ende cinco fases — compartilhamento do conheci-
mento técito, criacdo e conceitos, justificacdo de
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conceitos, construcdo de protétipos, e nivelacdo
do conhecimento.

Para compreender melhor a construcéo de conhecimento reali-
zada pelos individuos é necessario entender a dindmica que a envolve.
Nesse sentido, divide-se o conhecimento em dois momentos; tacito e
explicito. O ‘conhecimento técito’ estd na mente humana, caracteriza-
se pelo conhecimento de mundo, pelas experiéncias vivenciadas, pelo
know-how adquirido e pelas competéncias essenciais consolidadas.
Qualifica-se ‘ conhecimento explicito’ como aguele que esta sistemati-
zado em algum tipo de suporte, sgjaimpresso, eletrdnico ou digital, por
isso mesmo, € de fécil acesso e compartilhamento.

A construcéo de conhecimento exige do individuo algumas com-
peténcias, como: saber pensar; saber observar; saber estabelecer rela
¢Oes; saber questionar; saber aproveitar o conhecimento acumulado atra-
vés das experiéncias vivenciadas ao longo da vida; ter capacidade de
apreender; ter consciénciadaprépriaignorancia. Além disso, precisade
condicdes cerebrais minimas para exercitar as situacbes 16gico-
sistémicas. A partir dessas competéncias o individuo tem condicbes de
construir conhecimento, e a partir dessa construcdo, construir outro e
mais outro... em um movimento sem fim.

Pode-se afirmar que o processo mental é dialdgico em todos os
nivels, utiliza-se de fungdes, como por exemplo: associa/dissocia, isola/
relaciona, analisalsintetiza, problematiza/soluciona, diversifica/unifica,
individualiza/coletiviza, percebe/representa etc. Essas funcdes sdo rea
lizadas de forma complexa e utilizam estratégias cognitivas de modo a
filtrar, compreender e criar conhecimento.

Morin (1999, p.97), falando sobre o cérebro, sintetizou: “ Eisuma
maguina total mente fisico-quimica nas suas interactes; totalmente bio-
I6gica na sua organizacao; totalmente humana nas suas atividades
pensantes e conscientes”’.

O cérebro humano, mais especificamente o encéfal o é constitu-
ido por dois hemisférios, o esquerdo e o direito que se complementam,
mas a0 mesmo tempo em gue se complementam, se caracterizam de
forma diferenciada e privilegiam diferentes funces:
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Hemisfério Esquerdo Hemisfério Direito
Loégico Intuitivo
Abstrato Concret o
Analitico Holistico
Explicativo Compreensivo
Linearidade Simultaneidade
Masculino Feminino
Técnico Artistico
Racional Emocional
Seqiiencial Espacial
Objetividade Subjetividade

Quadro 1: Hemisférios do cérebro humano e suas funcdes

E importante mencionar que a sociedade/culturanaqual o indi-
viduo estainserido éinfluenciadorano uso dos hemisférios. Na socieda-
de/culturaocidental, por exempl o, existe umatendénciaem privilegiar o
lado légico, racional da crianca. Essa condi¢do sbcio-cultural sera
determinante quanto & maneira que o individuo fara suas ‘leituras’ de
mundo, bem como a forma que encaminhara suas acoes.

O conhecimento recebe também, uma influéncia direta da lin-
guagem, agqui entendida de formalato, isto é, paracriar conhecimento é
necessario reconhecer o significado (signo) e arepresentacdo (simbolo)
das coisas. A criac8o de conhecimento precisa necessariamente utilizar
alinguagem, pois de outro modo ela se perdera na mente humana. Por
iss0, na gestdo de conhecimento utiliza-se do jargdo tacito/explicito, ou
segja, sem o explicito ndo é possivel acessar o conhecimento do outro,
mas muitas vezes ndo é possivel conhecer o préprio conhecimento.

2 CULTURA ORGANIZACIONAL VISANDO A GESTAO
DE CONHECIMENTO EM ORGANIZACOES

A cultura organizacional entendida por Terra (2000), como re-
flexo das normas, padrfes e valores que gjudam a interpretar o que é
apropriado einapropriado no &mbito organi zacional, permite-nos conhe-
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cer quais sdo os valores agregados aos procedimentos da organizagao,
assim possibilita-nos explorar os ativos de forma expressiva.

Com o desenvolvimento de uma cultura voltada ao processo de
gestéo do conhecimento, facilita-se a superacdo dos obstécul os carac-
terizados por model os hierrquico-burocréticos.

Desse modo, evidencia-se que 0s sistemas tradicionais estéo
cada vez mais obsoletos, e que na eradainformacéo e do conhecimento
sera agregado valor com base nas competéncias compartilhadas, fazen-
do-se também necessario um maior controle sobre os fluxos dos ativos
desse processo.

Através dos quatro modos de conversdo propostos por Nonaka
e Takeuschi (1997), pode-se criar um novo conhecimento com base em
um conhecimento ja existente.

Na socializagdo ocorre atransformagéo de conhecimento técito
em outro do mesmo caréter. Nesse momento, 0 compartilhamento de
informagdes, conhecimento, experiéncias e model os mentais, viabilizam-
se, por exempl o, por meio de semindrios, treinamentos e brainstormings.

Por meio da conversdo de model os mentais em conceitos, me-
téforas e anal ogias transformam-se o conhecimento técito em explicito,
esta fase denomina-se ‘externalizacao' .

A combinagdo tratadatrocadeinformacfesjaexplicitadas, com
o0 auxilio dastecnol ogias dainformagéo e diversas midias, resultando em
prototipos e modelos reais.

Por fim, a internalizacdo baseada na prética dos membros da
organizacdo permite aos individuos apreender, transformando a organi-
zacdo num espaco de saber, mais conhecida como ‘learning
organization’.

Os quatro modelos de conversdo do conhecimento apresenta-
dos visam a construcéo do chamado conhecimento organizacional, que
setraduz no capital intelectual da organizacéo.

A construcdo de conhecimento pressupde uma cultura
organizacional favoravel. Para exemplificar aimporténcia disso, obser-
va-se uma situagdo muito comum em organizagdes: quando os execulti-
vos chegam ao loca de trabalho, geralmente, buscam um café e um
jornal. Naturalmente comegam aler as noticias, as vezes de forma ae-
atoria, as vezes focados em questdes ligadas a organizacéo. No entanto,
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se nesse momento, o chefe direto ou algum executivo de maior nivel,
entrar no local em gue essa acdo esta ocorrendo, certamente a pessoa
encerrara imediatamente a leitura e, provavelmente, sera tomada por
um sentimento de vergonha, culpa ou de incdbmodo por estar lendo jor-
nal, mesmo que a leitura se referisse ap negocio da organizago.

Esta situacdo exemplifica bem aimportancia da culturafavorg&
vel a construcdo de conhecimento, porque mesmo gue a organizacao
fomente umaatitude e um comportamento positivo em relacdo aisso, as
pessoas precisam real mente apropriar-se desse sentimento, ou sgja, se
a pessoa acreditasse de fato que a leitura de jorna € importante para
gue ela possa estabel ecer relacfes entre as suas atividades e 0 negécio
da organizacdo, ndo sentiria vergonha, culpa ou seincomodaria por es-
tar lendo. Ao contrario, estaria absolutamente tranquila em relacdo a
acdo ‘ler jornal’.

Além da cultura organizacional favoravel, a organizagdo tam-
bém precisa de um ambiente fisico favoravel, isto é, organizagbes com
muitas paredes/divisorias, mesas/armarios etc., sem perceber bloque-
iam a socializagcdo do conhecimento. Por exemplo, um setor de trabalho
composto por quatro pessoas, com uma Unica mesa de reunido é mais
favorével aconstrucéo de conhecimento, do que cadaindividuo possuir
uma mesa de trabalho prépria.

Socializar conhecimento é fundamental parao processo de cons-
trucdo de conhecimento. Somente é possivel socializar conhecimento,
guando o individuo se apropriadeinformacdo (conhecimento explicito),
estabel ece rel agdes com seu proprio conhecimento (conhecimento téci-
to) e novamente o socializa ao grupo. Esse movimento é que possibilita
a construcdo do conhecimento organizacional, uma vez gque ele ocorre
No espago corporativo.

Algumas organizacbes preocupadas com o dinamismo desse
movimento criaram ambientes/espacos fisicos que propiciam as pesso-
as a interagirem entre si. Espagos préoprios sdo criados, visando a
integraco entre as pessoas e 0 desenvolvimento da criatividade indivi-
dual e do grupo. Esses espacos dependem essencialmente do tipo de
negécio da organizacdo. Por exemplo, se uma organizacao atua na érea
de jogos eletrbnicos, serd necessario criar espacos que fomentem a
criatividade das pessoas. Além disso, o contato com criangas e adoles-
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centes é fundamental, pois sero os consumidores dos produtos gera-
dos, por isso serd necessario criar espacos tanto dentro, como fora da
organizacdo que possibilitem o contato de forma efetiva e, mais do que
isso, possibilitem atrocade informacfes Gteis acriacéo e construcado de
novos conhecimentos.

Além da cultura e de espacos fisicos favoraveis a construgdo de
conhecimento, a organizacdo precisaincentivar de forma efetiva o com-
portamento positivo das pessoas em relacdo a socializacdo de conheci-
mento. |sso significa, que as pessoas que de fato atuam nesse paradigma,
devem de alguma forma ser premiadas pela organizacdo. O tipo de
premiacdo é uma escolha da prépria organizacdo, e deve estar de acordo
com acultura organizacional daquele contexto corporativo. Pode-se citar
como exemplos: viagens nacionais e internacionai s, equipamentos € etro-
nicos, cursos de capacitacdo, objetos de consumo, aumentos saariais,
participacdo nos lucros, recebimento de acBes da empresa etc.

A construcdo de conhecimento pressupe atitudes voltadas a:
‘aprender a aprender’, ‘aprender a pensar’ e ‘aprender a questionar’.
Por outro lado, a socializacdo do conhecimento pressupde atitudes vol-
tadas a: ‘aprender a compartilhar’, ‘aprender a compreender’ e ‘apren-
der adiversidadeintelectual’ (MORIN, 2002, p.75-78).

O homem é um ser social, por isso, a construcdo de conheci-
mento ocorre namente humana, a partir de uma cultura/sociedade. Por-
tanto, a construcéo de conhecimento sera sempre uma construcao
advinda do conhecimento de mundo préprio, mas repleto de signos e
simbolos de uma determinada cultura/sociedade. A organizacdo tam-
bém influenciard na construcéo de conhecimento, umavez que ela pos-
sui sua proépria cultura, naturalmente recortada da sociedade na qual
esta inserida.

O homem somente constréi conhecimento, porque é capaz de
consolidé-lo através da linguagem (signos e simbolos), ou sgja, a cons-
trucdo de conhecimento necessita do movimento tacito/explicito, poisé
através dele que é possivel a geracdo de um novo conhecimento.
Maturana e Varela (2001, p.270) sintetizam muito bem esses aspectos:

N&o é o conhecimento, mas sim o conhecimento
do conhecimento, que cria 0 comprometimento.
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N&o é saber que a bomba mata, e sim saber 0 que
gueremos fazer com ela que determina se a fare-
mos explodir ou ndo. Em geral, ignoramos ou fingi-
mos desconhecer isso, para evitar a responsabili-
dade que nos cabe em todos 0s nossos atos coti-
dianos, ja que todos estes — sem excecdo — contri-
buem paraformar o mundo em que existimos...].

30 PROCESSO DE CONSTRUCAO DO CONHECIMENTO

A informacdo matéria-prima fundamental para o processo de
inteligéncia competitiva, também € a base para a construcéo de conhe-
cimento nosindividuos. Nesse sentido, é importante resgatar os concei-
tos, sobre os termos dados, informac&o e conhecimento:

dados sdo simples observacdes sobre o estado do
mundo, sdo facilmente estruturados, obtidos por
maquinas, freglientemente quantificados e facil-
mente transferidos; informacao sdo dados dota-
dos de relevancia e propdsito, requer unidade de
analise, exige consenso em relagdo ao significado
e necessariamente exige a mediacdo humana; co-
nhecimento € ainformacgao valiosa da mente hu-
mana, inclui reflexdo, sintese e contexto, aémdis-
so édedificil estruturacdo, transferéncia e captura
em maquinas, bem como é freqlientemente tacito
(DAVENPORT, 1998, p.18).

A informacao é entendida, portanto, como algo que deve ser com-
preendida pelo individuo, para que de fato seja considerada informacao.
Os dados apenas contribuem paraa construcdo do conhecimento, quando
por algum motivo, oindividuo armazena-0sem suamemaria, caso contré
rio os dados serdo usados nagquele momento e, em seguida, descartados.

O conhecimento construido pel osindividuos, requer necessaria-
mente de uma estruturacdo e, posterior, gravacao na estrutura cerebral .
Carter (2003, p.314) afirmaque

50 Inf. & Soc.: Est., Jodo Pessoa, v. 15, n. 2, p. 41-59, jul./dez. 2005



Cada fragmento é despachado para uma parte di-
ferente de nossa vasta biblioteca interna. Mas, a
noite, quando o corpo descansa, esses fragmen-
tos sdo tirados para fora do armazém, remontados
ereprisados. Cada repassagem as gravamais fun-
do naestruturaneural até chegar um momento em
gque as memodrias e a pessoa que as guarda sdo
efetivamente amesma coisa

Assim sendo, a informacdo necessariamente precisa ser com-
preendida, de modo que seja possivel estabelecer relacBes/conexdes
entre 0 gue se esta absorvendo e 0 que existe acumulado na estrutura
neural de um determinado individuo. 1sso funcionado ponto devistaque
aguela nova informacao apreendida pelo individuo, sera relacionada a
outras existentes, assim, propiciard uma reacdo em cadeia, permitindo
ao cérebro acdes quimicas que possibilitem a gravacdo daquela infor-
macdo de forma eficiente, tornando-a parte da memoria.

Carter (2003, p.316-317) também afirma que esse processo
denomina-se de“ potencializacdo delongo prazo”, explicaqueisso ocor-
re porque

a cada vez que um grupo de neurénios dispara
junto, atendénciade o fazer novamente é aumen-
tada[...] Quanto maisrapido um neurdnio disparar,
maior acargaelétricaque atiraparaforae maior a
probabilidade de deflagrar seu vizinho. Uma vez
que o vizinho tiver sido incitado adisparar, ocorre
umaalteracdo quimicanasuasuperficie que o dei-
xamaissensivel aestimulacdo pelo mesmo vizinho
[...] Seacélulavizinhando for novamente estimu-
lada, ela permanecera nesse estado de prontidéo
por horas, talvez dias. Seaprimeiracélulavoltar a
disparar durante o periodo, o vizinho podera res-
ponder mesmo se ataxa de disparos dacélula‘nd-
mero um’ for relativamente baixa. Um segundo dis-
paro atorna ainda mais receptiva, e assim por di-
ante. Finalmente, a disparada sincrénica repetida
une os neurdnios de tal maneira que uma minima
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atividade em um fara com que todos aqueles que
se tornaram associados a ele também disparem.
Formou-seamemaria.

A informac&o, conforme mencionado anteriormente, deve obri-
gatoriamente ser significativaparaser absorvida. Um individuo que néo
|€ japonés, certamente, ndo conseguira entender do que se trata um
documento redigido nesta lingua, portanto, ndo compreendera seu con-
telido. O cérebro humano possui uma area cortical para cada sentido.
Ela

E formada por uma colcha de retalhos de regides
menores, cada uma das quais lidacom umafaceta
especificadapercepcdo sensorial [...] Umavez que
as informacdes de entrada tiverem sido reunidas
nessas areas, €las serdo retransmitidas para frente
para grandes regifes corticais conhecidas como
areas de associagdo. Aqui, as percepcdes sensori-
ais sdo casadas com associagdes cognitivas apro-
priadas—a percepcdo de umafaca, por exemplo, é
juntada aos conceitos de esfaquear, comer, fatiar e
assim sucessivamente. E somente nesse estagio
gue asinformacBes de entrada se tornam uma per-
cepcdo plenamente desenvolvida, significativa
(CARTER, 2003, p.213).

Por esse motivo, cada individuo constréi o conhecimento de
maneira Unica, umavez que ainformacédo, mesmo quando recebida por
varias pessoas, em um mesmo momento/contexto, serd associada dife-
rentemente por cada individuo. Portanto, o conhecimento é construido
individualmente. No entanto, éimportantelembrar que alinguagem (es-
crita e falada) € um mecanismo importantissimo para a construcdo de
conhecimento, pois por meio dela ocorre a retroalimentacéo das estru-
turas informacionais do mundo, se a informacéo é a matéria-prima do
conhecimento, o ciclo sempre se renova.

O paradoxo existe pelo fato de que, apesar do conhecimento ser
construido individualmente, ele somente serd conhecimento, se e quan-
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do o individuo sistematiza-lo para si proprio e para 0s outros, pois é a
partir da sistematizacdo por meio dalinguagem (escrita e falada) que de
fato o conhecimento sera criado. Esse fato é o que nos diferencia das
outras ragas, pois somente o homem € capaz de fazé-lo, com tamanha
competéncia.

A linguagem é fundamental para a construcéo do conhecimen-
to, umavez que“ o significado de uma palavrarepresentaum amagama
t&o estreito do pensamento e da linguagem, que fica dificil dizer se se
trata de um fendmeno da fala ou de um fenémeno do pensamento”
(VIGOTSKY, 1998, p.150).

A construcéo do conhecimento € entendida como um processo
dinamico, sem fim, do qual a linguagem faz parte. E a linguagem que
consolida, defato, 0 novo conhecimento. “ O pensamento ndo é simples-
mente expresso em palavras; é por meio delas que ele passa a existir”
(VIGOTSKY, 1998, p.156).

As associagdes sdo feitas individualmente, por isso mesmo, o
conhecimento construido € individual e tnico. Como exemplo, pode-se
citar que doisindividuos, nascidos namesmafamilia, com amesmaedu-
cacdo, 0 mesmo meio socia e econdmico, a mesma tragjetéria de vida,
com experiéncias vivenciadas conjuntamente, ndo produzirdo o mesmo
conhecimento.

Nesse sentido, as organizagtes devem adotar modelos de ges-
t&o, como por exemplo, a gestdo do conhecimento, visando apoiar o
compartilhamento de conhecimento gerado por cadaindividuo, no espa-
¢O corporativo, de forma a possibilitar maior socializagdo e integracao,
buscando obviamente obter resultados positivos para o negdcio daorga
nizacao.

Alguns acreditam que isso é extorquir 0 bem mais valioso dos
individuos, a inteligéncia. No entanto, uma cultura voltada para o
compartilhamento e socializaco do conhecimento, beneficia a todos,
umavez gue atroca possibilitatambém o acesso ao conhecimento gera-
do por outros individuos. Nesse caso, todos ganham. Se analisarmos
gue a ciéncia é construida dessa forma, qual seja, 0 acesso ap conheci-
mento gerado por diferentesindividuos, e que somente por esse motivo,
foi possivel a humanidade avancar tanto, podemos entender o quanto
iSSO representa para uma organizagao.
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4 CONSTRUCAO DO CONHECIMENTO E MEDIACAO

O processo de inteligéncia competitiva apbia-se na gestdo da
informacdo e na gestéo do conhecimento para desenvolver sua ativida-
des. Existem correntes tedricas que ndo acreditam na gestdo do conhe-
cimento, simplesmente pelo fato de que o conhecimento esta na cabeca
das pessoas. No entanto, se entendermos gestéo do conhecimento como
um conjunto de estratégias de acdo que visam fomentar a criacdo, o
compartilhamento/socializacdo e a retroalimentacdo do conhecimento
humano, em um determinado espaco organizacional, sem divida nenhu-
ma a gestdo do conhecimento é possivel.

“A transmissao racional e intencional de experiéncia e pensa-
mento a outros requer um sistema mediador, cujo protétipo é afala hu-
mana, oriunda da necessidade de intercambio durante o traba ho”
(VIGOTSKY, 1998, p.7).

Partindo-se desse pressuposto, pode-se afirmar que o co-
nhecimento gerado por meio de experiéncias vivenciadas, bem como
as reflexdes advindas dessa experiéncia vivenciada, possibilitam
uma necessidade humana de expé-las a outro. Certamente, em
muitos casos, afala serd o canal de distribuic¢éo utilizado. Contudo,
outras vezes, a escrita sera o canal utilizado. Se isso é verdade,
varias acoes estratégicas podem ser desenvolvidas buscando atin-
gir esse objetivo.

No espaco organizacional o conhecimento de cada individuo é
extremamente importante e requer ser comunicado. A comunicacado por
suavez, requer umamediacado eficiente, caso contrario, a comunicacdo
sera realizada, mas sem um resultado eficaz.

Isso significa que a mediagdo tem importante papel na ges-
tdo do conhecimento, pois uma pessoa ou equipe tera de ser res-
ponsavel pela organicidade e logicidade do conhecimento gerado
pelos individuos da organizacao, visando sua distribuicdo aos de-
mais. Se fizermos uma analogia com o que ocorre no cérebro hu-
mano, em relagdo aos dados e informag@es apreendidos durante o
dia, sabemos que a organizacdo desses dados e informacdes ocor-
re enquanto o individuo dorme. No dia seguinte, todos os dados e
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informacdes apreendidos no dia anterior, estardo catal ogados e clas-
sificados, de modo que poderdo ser acessados quando necessario
pelo individuo. Nesse caso, 0 préprio organismo realizou a media-
¢do entre o conhecimento existente e 0 novo conhecimento apre-
endido/assimilado, conferindo, organizando, sistematizando, esta-
belecendo relacbes etc.

Voltando ap espaco organizacional, amediacao exige, sem divi-
da alguma, uma linguagem que possa ser compreendida por todos o0s
individuos da organizacao, assim como deve ter consisténcia quanto ao
seu significado, caso contrério o conhecimento ndo ser4 compreendido
e assimilado por todos.

O conhecimento gerado por cada individuo carrega suas cren-
¢as, seusvaloresetc., por esse motivo é necessario realizar umareleitura
do significado das falas/palavras, buscando dar consisténcia antes de
efetuar o compartilhamento/socializacéo.

Desenvolver afaa e a escrita dos individuos da organizacdo é
umaacdo concreta que pode fomentar o compartilhamento/socializacéo
do conhecimento. E claro que neste caso, estamos nos referindo a ca-
pacidade de expor com clareza asidéias e as reflexdes, tanto oralmente
quanto por meio da escrita. E importante mencionar que a escrita exige
do individuo, maior capacidade analitica, pois precisatraduzir deforma
clara a situacdo que se quer informar.

Outra acdo concreta que pode ser desenvolvida se refere as
estruturas de comunicacao disponibilizadas aos individuos da organi za-
¢ca0. Exatamente, por esse motivo, as tecnologias de informacéo e co-
municacdo sdo t&o importantes para a gestdo do conhecimento, pois
gjudam enormemente seu gerenciamento.

A construcéo de terminol ogias de especialidade voltadas ao ne-
gécio da organizacdo é outra acdo concreta, que auxilia a gestdo do
conhecimento, propiciando maior consisténciaalinguagem utilizadape-
las pessoas da organizacao e, por consequiéncia, maior compreensio e
assimilacao.

Enfim, as acBes concretas que podem ser desencadeadas,
objetivando a gestdo do conhecimento sdo indmeras, e 0 maisimportan-
te é entender o significado da mediaco nesse processo.
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5 GESTAO DO CONHECIMENTO NO PROCESSO DE
TOMADA DE DECISAO

A tomada de decisdo implica necessariamente no comprometi-
mento com o desenvolvimento daacdo. Sendo assim, exigeracionalidade
afim de buscar seguranca e diminuicdo de riscos.

Nesse momento, verificam-se duas possibilidades. a opcéo
por uma solucéo satisfatéria e a opcéo pela melhor solugdo. Choo
(2003) afirma que a primeira alternativa se caracteriza por atender
aos critérios minimos de satisfagdo. Por outro lado, a segunda, mos-
tra-se superior a todas as outras, quando comparadas aos critérios
de satisfagéo.

Sob esse aspecto também entram em questéo as simplificactes
cognitivas, que de forma sintética tratam da generalizacéo de crencas e
expectativas com afinalidade de baixar aincerteza e aumentar a proba-
bilidade.

Choo (2003), expde o perigo de se adotar esses procedi men-
tos quando datomada de decisao, pois apesar de diminuirem o esforco
mental necessério para se fazer uma escolha, podem levar a erros de
julgamento.

Para que de fato isso acontega, as intencdes da organizacéo
devem ser bem definidas quanto ao favorecimento de uma autonomia
aos individuos. O caos criativo pode ser favoravel, na medida em que
propiciaaformulacdo de novos conceitos, e a redundancia que deve ser
encarada como adisponibilizacdo dainformacao, mesmo ondeelando é
requisitada, deve ser implementada com equilibrio evitando assim so-
brecarregar as tarefas e prejudicar as operacGes organizacionais.

E importante ressaltar que o processo de criaco de conheci-
mento é fundamentado na criatividade e estimulac&o do caréter imagi-
nativo nos individuos, para tanto, deve-se fomentar um ambiente
corporativo capacitante.

Percebe-se que a maioria das empresas ainda tem uma estrutu-
rabaseada no model o hierérquico-burocrético, com acentuadas fungtes
técnicas e grande controle por parte da alta administracao.
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6 CONCLUSAO

A gestéo do conhecimento é extremamente importante para a
dindmicado processo de inteligénciacompetitiva. Por meio dela, osflu-
xo0s informais sdo trabalhados e permitem as pessoas da organizacdo
umainteracéo e um compartilhamento de informacéo e conhecimento.

A organizacdo deve se valer de model os de gest&o do conheci-
mento, de modo a propiciar um contexto corporativo capacitante, e cri-
ador de conhecimento organi zacional, resultando no crescimento indivi-
dual ecoletivo.

Além disso, a organizacdo que atuar nesse paradigma, estara
criando um ambiente colaborativo voltado ao sucesso do negdcio, capa-
citando a prépria organizacdo paraa competitividade internacional .

E importante mencionar também, que esse modelo de gestdio
ndo seraum diferencial, mas sim umaexigénciaparaasobrevivénciada
organizacao.

A gestdo do conhecimento necessita de variaveis e contextos
gue somente sdo possiveis a partir do comprometimento da alta admi-
nistracdo. No entanto, cada ator desse processo € t&o importante quan-
to asvariaveis e contextos adequados, ou sgja, € um processo complexo
gue deve considerar todos os elementos fundamentais, de maneiraequi-
librada, para o seu sucesso.

Abstract

The Knowledge Management (KM) is taken as
an important tool in the process of competitive
intelligence, for it works with the informal
stream of the process. The strategies used in
the area of knowledge management make the
formation of a well supported knowledge
possible and create a positive environment to
the sharing of knowledge actives generated by
the people involved in the organization.
Finally, through specific methods and
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techniques from the KM it is possible to create
a positive organizational culture towards the
competitive intelligence process generating
organizational competitive advantages.
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