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RESUMO

A pesquisa realizada abordou aspectos criticos ao
processo de gestdo do conhecimento a partir da
andlise de conhecimentos, habilidades e atitudes
requeridas aos individuos trabalhadores do conhe-
cimento e as organizac¢oes responsdveis pela gestao
do processo. No presente trabalho, desenvolveu-
se uma caracteriza¢do do processo de gestao do
conhecimento e conceituaram-se os trabalhado-
res da informacio e do conhecimento. O concei-
to de competéncia foi discutido e especialistas no
assunto emitiram pareceres sobre competéncias
criticas ao processo de gestdo do conhecimento.
Os pareceres foram organizados e analisados por

intermédio do método Delphi. Os resultados

alcancados agregam valor ao contexto da admi-
nistragao por abordarem um recurso extremamen-
te importante as organiza¢des — o conhecimento
— e por corroborarem com o seu processo de ges-
tio. A pesquisa identificou aspectos criticos
abrangentes e compativeis com os atuais desafios
das organizagoes, direcionando a gestdo do pro-
cesso a temas importantes como: o colaborador
capaz de criar; a organizagio capaz de converter
conhecimento individual em conhecimento
organizacional; o compartilhamento do conheci-
mento enquanto ainda tdcito; a maximizagio do
uso do conhecimento organizacional; a geragdo e
preservagio de informagdes e conhecimentos de

qualidade entre outros importantes tépicos a
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serem observados por trabalhadores do conheci-
mento e por administradores responsdveis pelo

processo de gestao do conhecimento.

Palavras-chave: Competéncia. Gestdao do conhe-
cimento. Trabalhador do conhecimento. Compe-

téncia individual e competéncia organizacional.

ABSTRACT

The research analyzed critical aspects of the
knowledge management process, based on the
analyses of knowledge, abilities and attitudes
required to individual knowledge workers and to
organizations responsible for the management
process. In the present work a characterization of
the knowledge management process was
developed and information and knowledge
workers were defined. Competence concept was
discussed and specialists gave opinions about
critical competences to knowledge management
process. The opinions were organized and analyzed
by the Delphi method. The results aggregate value
to the management context by discussing an
extremely important resource to organizations —
knowledge — and because they support its
management process. The research identified wide
critical aspects that are compatible with current
organizational challenges, directing the process
management to important themes as: the worker
able to create, the organization able to convert
individual knowledge into organizational
knowledge, knowledge sharing while still tacit,
the maximization of organizational knowledge
use, information and knowledge generation and
preservation, among others important topics to
be observed by knowledge workers and by
administrators responsible for the knowledge

management process.

Key-words: Competence. Knowledge management.
Knowledge worker. Individual and organizational

competence.

RESUMEN
La investigacién realizada analizé los aspectos

criticos del proceso de la gestién del conocimiento,

a partir del andlisis de, conocimientos, idoneidad
y actitudes requeridas en los trabajadores del
conocimiento y en las organizaciones encargadas
de la gestién del proceso. En el presente trabajo
se desarrollé una caracterizacién de proceso de
gestién del conocimiento y se calificaron los
trabajadores de informacién y del conocimiento.
Se analizé el concepto de la competencia y los
especialistas dieron su parecer sobre las competencias
criticas para el proceso de gestién del conocimiento.
Las opiniones se organizaron y analizaron mediante
el método Delphi. Los resultados obtenidos
agregan valor al contexto de la gestién porque
tratan sobre un recurso muy importante para las
organizaciones — el conocimiento — y porque lo
corroboran con su proceso de gestién. La
investigacién identificé aspectos criticos amplios
y compatibles con los actuales desafios de las
organizaciones, orientando la gestién del proceso
hacia temas importantes como: el colaborador
capaz de crear, la organizacién capaz de convertir
el conocimiento individual en conocimiento
organizacional, el conocimiento compartido
cuando todavia es ticito, la maximizacién del uso
del conocimiento organizacional, la generacién y
preservacién de informaciones y conocimientos
de calidad, entre otros importantes temas que
deben observar los trabajadores del conocimiento
y los administradores encargados del proceso de

gestién del conocimiento.

Palabras clave: Competencia. Gestién del
conocimiento. Trabajador del conocimiento.
Competencia individual y competencia

organizacional.

1 INTRODUCAO

Os trabalhos relacionados ao conhecimen-
to estdo gradativamente substituindo os trabalhos
tipicamente de producao. A produtividade decor-
rente do conhecimento e, conseqiientemente,
dos trabalhadores do conhecimento configura-
se como um importante fator competitivo da
economia mundial (RUSSETTE et al., 2007). O

cruzamento entre dados censitdrios atuais e pre-
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visdes aponta para uma caréncia crescente desse
tipo de trabalhador, também, nos paises desen-
volvidos. As organizagdes continuario a realizar
muitos esfor¢os no desenvolvimento de compe-
téncias requeridas a esses profissionais. H4 neces-
sidade de investimentos continuos em projetos
de treinamento dos niveis gerenciais com o obje-
tivo de desenvolver competéncias comporta-
mentais que gerem impacto no desempenho da
mao-de-obra diretamente envolvida com o conhe-
cimento (CLARK, 2003).

A descoberta, o tratamento do novo, bem
como da exce¢io, caracterizam as principais ati-
vidades desempenhadas pelos atuais trabalhado-
res da era do conhecimento (ZARIFIAN, 2001).
O processo de inovagio e geragao de novos conhe-
cimentos organizacionais estd fortemente associa-
do a eficdcia do processo empresarial de gestao
do conhecimento. Considerando a necessidade
das organizagdes para gerar novos conhecimen-
tos € a dependéncia do estabelecimento de um
eficaz processo de gestdo do mesmo, abrangendo
individuos competentes na execu¢ao de suas ati-
vidades, definiu-se o seguinte problema de pes-
quisa: “Quais competéncias a organizagio e seus
individuos devem possuir para eficdcia do pro-
cesso de gestdo do conhecimento?”. Do proble-
ma de pesquisa, derivou-se o objetivo: desenvolver
uma matriz de associac¢io entre as atividades do
processo de gestdao do conhecimento e as compe-
téncias importantes aos individuos e as organiza-
¢Oes nesse processo.

Este artigo apresenta nos trés préximos
tépicos defini¢des importantes para o entendi-
mento comum, respectivamente: a) atividades do
processo de gestio do conhecimento; b) traba-
lhador do conhecimento e ¢) decomposi¢io do
conceito de competéncia. Em seguida, ¢ feita a
descri¢ao do método Delphi, empregado na pes-
quisa, que permitiu a intera¢do andnima de especia-
listas no tema, trocando informagées repetitiva-
mente até se chegar a resultados considerados
satisfatérios pelo préprio grupo.

No sexto tépico, os resultados sio apresen-
tados, desenvolvendo-se uma andlise das competén-
cias criticas ao processo de gestdo do conhecimento

e se identificando as competéncias individuais e

organizacionais relevantes a esse processo. Na parte
final, apresentam-se as conclusées com base no

presente trabalho.

2 O PROCESSO DE GESTAO DO CONHE-
CIMENTO

O processo de gestao do conhecimento das
organiza¢des tem sido intensamente discutido e
reestruturado desde meados da década de noven-
ta. Isso ocorre em fungio da percepgio crescente
tanto das organizagoes quanto do ambiente aca-
démico, da importincia estratégica dos recursos
informagio e conhecimento para promogio da
inovagao e do aumento de competitividade das
organizagdes. O processo de gestdo do conheci-
mento passou a ser entendido além das fronteiras
estreitas da drea de tecnologia em processamento
de dados das décadas de 60 e 70, bem como tam-
bém transpds os conceitos de sistemas de infor-
magio das décadas de 80 e 90; do século XX, pois
seu escopo vai muito além das trés atividades ele-
mentares de coleta, armazenamento e distribui-
¢ao de dados e informacoes. Entre as atividades
que diferenciam o atual processo de gestio do
conhecimento, das proposi¢oes tecnolégicas das
décadas passadas, destacam-se, principalmente, a
introducdo das atividades de aprendizagem dos
colaboradores e a contribuig¢ao destes com a par-
tilha de novos conhecimentos de interesse da
organizagao.

A entidade organizagio é incapaz de apren-
der sozinha. Para essa atividade, ela depende de
seus funciondrios e colaboradores; é o individuo
— ser humano — que ¢ dotado de tal capacidade.
Assim, a metdfora “organiza¢ées que aprendem”
ou “learning organizations” referenciam organiza-
¢oes que desenvolvem, intencionalmente, prati-
cas que auxiliam no processo de aprendizado das
pessoas de seu interesse. Prdticas pesquisadas e
utilizadas na 4rea de educacio estio sendo conside-
radas e praticadas no ambiente das organizacoes
objetivando aumentar sua capacidade competitiva.
No escopo do processo da gestao do conhecimento,
h4d a atividade “aprender/criar” que abrange funda-

mentos e técnicas da ciéncia pedagdgica.
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Muitos modelos de processos de gestao do
conhecimento foram apresentados e propostos por
diferentes pesquisadores, a variacdo de atividades
envolvidas em cada modelo é decorrente do
background de cada pesquisador, seja do segmen-
to de negdcio de sua atuagio ou do foco de suas
linhas de pesquisa, que acabam por enfatizar mais
uma ou outra atividade do processo de gestao do
conhecimento. Lytras e Pouloudi (2003) analisa-
ram modelos de vinte diferentes autores, por
intermédio da consolidacao de dois extensos tra-
balhos taxiondmicos sobre atividades do pro-
cesso de gestdo do conhecimento, os realizados
por Rubenstein-Montano et al (2001) e Nissen,
Kamel e Sengupta (2000). Os resultados alcanca-
dos por Lytras e Pouloudi (2003) evidenciam as
muitas semelhancas entre os diversos modelos
desenvolvidos.

Nesta pesquisa, utilizou-se o processo de
gestao do conhecimento adaptado de Bukowitz e
Williams (1999), cujas estruturas: operacional
e gerencial estdo representadas na Figura 1; o
Quadro 1 descreve cada atividade desse processo.
A escolha por esse modelo ocorreu por ele apre-
sentar e discutir de forma ampla e detalhada cada
uma das atividades do processo de gestio de
conhecimento; segundo Okunoye e Karsten (2002,
p-18) o modelo de Bukowitz e Williams (1999)
“[...] oferece um framework detalhado para se
pensar a respeito do processo de gestao de conhe-

cimento”.

identificar

/ mapear

descartar /
despojar

obter /
adquirir

contribuir /
ompartilhar

R criar
\

aprender /

A crescente importincia atribuida pela
sociedade aos recursos de informacio e de conhe-
cimento foi destacada nas pesquisas de Gorey e
Dobat (1996), que evidenciaram as diferengas de
valores atribuidos aos recursos: capital, trabalho,
terra e conhecimento, ao longo de trés grandes
momentos de nossa sociedade: era agricola, era
industrial e era do conhecimento. Com o ciclo
do conhecimento iniciado hd pouco tempo,
vivenciamos hoje um momento ainda de adapta-
¢ao e entendimento das organizagoes a este novo
cendrio competitivo. Entre as mudangas ocorri-
das, tem-se a geragdo de valor organizacional mais
dependente da gestao dos recursos intangfveis, for-
temente baseados em conhecimento, em detri-
mento da posse de recursos financeiros como ocor-
ria no ciclo anterior: o industrial. Ranft e Lord
(2002) ressaltam que empresas que possuam esto-
ques de conhecimento organizacional associados
com a criagao de valor podem ser descritas como
incomuns ou exclusivas, tendo boa chance de
gerar altos retornos sustentdveis. Ao ser questio-
nado sobre as razées do conhecimento ser uma
fonte de vantagem sustentdvel, Zack (1999,
p-128) respondeu:

O conhecimento técito, especialmente
aquele pertinente a um contexto especi-
fico, vinculado as complexas rotinas
organizacionais e desenvolvido a partir de

experiéncias, torna-se tnico e de dificil

Re
-
-

construir e
sustentar

utilizar /
aplicar

.
NN R RN RN NN EEER R RS EEEEEEEEEREEEEEEEEEE

.
.
.

Figura 1 — Acividades realizadas no processo de gestao do conhecimento organizacional.

Fonte: Adaptado de Bukowitz e Williams (1999).
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imitag¢ao. Ao contrdrio, de muitos recur-
sos tradicionais, o conhecimento nao pode
ser facilmente adquirido no mercado de
forma pronta para o uso. Para adquirir
conhecimento similar, os competidores

terdo que desenvolver experiéncias simi-

lares. Porém, adquirir conhecimento por
intermédio de experiéncia consome tem-
po, sendo este, limitado pela capacidade
das empresas concorrentes em acelerar suas
curvas de aprendizagem, o que demanda

grandes investimentos.

Identificar / Mapear Conhecimentos — Esta primeira atividade deve identificar e analisar o ambiente
de conhecimento da organizac¢io, tanto o existente quanto o desejado. Por ambiente de conheci-
mento, entende-se: habilidades, informacées, além de dados internos e externos (PROBST; RAUB;
ROMBARDT, 2000). O desenvolvimento de mapas do conhecimento disponiveis na organiza¢iao
¢ uma forma de tornar o conhecimento mais compreensivel e familiar as pessoas da organizacio, ou
seja, uma forma de aumentar a probabilidade de acesso as pessoas da organiza¢io, considerando-se
que “as pessoas tendem a procurar pegas compreensiveis de informag¢io nos cantos do universo com que
estamos familiarizados ou 2 vontade” (DAVENPORT; MARCHAND, 2000, p.168). A definigio
dos conhecimentos relevantes a serem apontados nos “mapas informacionais” envolve a andlise
critica dos conhecimentos ji disponiveis na organizagio e sua comparagio com os identificados

como necessérios pela estratégia competitiva da organizagio.

Obter / Adquirir Conhecimentos — Consiste no conjunto de ag¢ées ininterruptas de exploracio do
ambiente de conhecimento da empresa, envolvendo atividades humanas e automatizadas. O principal
cuidado nesta atividade estd relacionado a classificacao, formatacio, estruturacio e contextualizacio
do novo conhecimento identificado (DAVENPORT, 1997). Esses aspectos podem afetar diretamente
a forma com que futuros leitores irdo julgd-lo e manused-lo. Nessa atividade evidencia-se a demanda
por profissionais especializados no processo de gestao do conhecimento, os quais irdo executar um
conjunto de atividades tradicionalmente nao realizadas e que normalmente sao geridas por bibliote-
cdrios, profissionais da drea de informdtica ou da drea de comunica¢io corporativa. Nesta atividade
devem ser discutidos o estilo de redagao a ser adotado para uma determinada unidade de conheci-
mento, seu idioma, a midia a ser utilizada, o nivel de detalhamento, os indices a serem disponibilizados

para busca, entre outros aspectos que diferenciam a posse ou nao do conhecimento pela organizagao.

Distribuir / Partilhar Conhecimento — O ponto principal nessa atividade é a defini¢ao da forma de
disponibilizagio do conhecimento ao usudrio: se ele serd entregue, isto ¢, “empurrado” para seus
usudrios, ou se ele serd simplesmente comunicado, aguardando que os leitores venham analisar e
“puxar” o conhecimento que eles julguem pertinente. O modelo de gestao do conhecimento de Bukowitz
e Williams (1999) recomenda uma abordagem mista: ndo se empurra as unidades de conhecimento
geradas, mas apenas os mapas informacionais que as descrevem. Esses mapas irao alertar as pessoas
da organizagio sobre novas fontes de conhecimento, deixando a critério delas puxar ou nio o con-

tetldo dos novos conhecimentos.

Utilizar / Aplicar Conhecimento — Esta atividade contempla o estimulo a experimentagdo e a
receptividade com relagdo aos novos conhecimentos, trabalhando intensamente o comportamento
de uso da informacdo. Entre as prdticas para tal estdo: declaragées e atitudes do alto escalio da
empresa, vinculo do uso do conhecimento corporativo ao processo de avaliacao de desempenho de
seus profissionais, recompensando o uso esperado e punindo o nio uso. Embora seja dificil mensurar
o uso da informagao, é relativamente fdcil mensurar, pelo menos, o acesso intencional 4 informacgao

(DAVENPORT, 1997).
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Aprender / Criar Conhecimento — Esta atividade contempla o estimulo a criatividade para geragao
de novos conhecimentos. Embora o processo de criatividade seja muito pessoal e individualizado,
diversos pesquisadores j4 mostraram ser possivel criar processos de ensino para desenvolver pessoas
mais criativas, que aprendem de fato e tornam-se mais criativas (MARAKAS; ELAM, 1997). Gupta,
Bhatt e Kitchens (2005), por exemplo, acreditam que as organiza¢des possam gerar novas reali-
dades e conhecimentos a partir do momento que seus individuos questionem as rigidas premissas,
hipdteses e pensamentos organizacionais. A cria¢ao do conhecimento ¢é responsdvel por alavancar
o valor potencial de uma boa solugdo ou transformar uma solu¢io fracassada em uma nova idéia
com outras implicagdes. Para que isso ocorra, a empresa deve dar visibilidade & importancia estra-
tégica do processo de gestao do conhecimento, tornando-o familiar a toda organizacao. A fami-
liaridade é alcangada, por exemplo, através de agdes que incluam mecanismos de reflexdo no hébito
do trabalho, do cultivo da arte do “aprender fazendo” e do aprendizado com erros, fracassos e

discordancias.

Contribuir / Compartilhar Novos Conhecimentos — O objetivo desta atividade é criar consciéncia
da importincia em transferir conhecimentos aprendidos por individuos e equipes ao restante da
organizagio. A gera¢io de um novo conhecimento, internalizado em um dos individuos ou equipes
da organizagdo, ndo implica num acréscimo do capital intelectual da empresa. Para que isso ocorra,
¢é fundamental que a fonte geradora do novo conhecimento se disponha a compartilhd-lo. Trata-se
de algo bastante diferente do hédbito existente na maioria das organizagoes, onde as pessoas infor-
mam por meio de relatérios. Na contribui¢do de novos conhecimentos, o compartilhamento ¢é
caracterizado por uma agdo voluntdria e ndo imposta como ocorre no ato de relatar. A contribuiciao
consome tempo do seu detentor, e o seu valor nem sempre ¢ claro, fazendo com que as contribui-
¢oes tenham pouca prioridade. A responsabilidade da organizacgio é criar uma cultura de contribui-
G40 e apoiar o processo de contribui¢do por meio de estruturas e fungées, que motivem os funciond-
rios, estabelecam um clima de confianca e facilitem as atividades de contribuicao (BUKOWITZ;
WILLIAMS, 1999).

Construir e Sustentar Relacionamentos — Esta etapa envolve as atividades necessdrias ao desenvolvi-
mento e apoio da infra-estrutura e das pessoas necessdrias 20 aumento e renovag¢iao dos conhecimentos
indispensdveis a estratégia da organiza¢do. Para isso, a empresa deve construir e sustentar relacio-
namentos com suas principais fontes de conhecimento: funciondrios, fornecedores, clientes, com-
petidores e comunidades nas quais operam. Como algumas fontes podem ser especificas somente
para algumas atividades do processo de gestao do conhecimento, estd destacada na Figura 1 a ativi-
dade “construir e sustentar relacionamentos” fora do ciclo operacional do processo, evidenciando-a

como uma atividade estratégica que objetiva colaborar com as demais.

Descartar / Despojar Conhecimento — Assim como as pessoas, as organiza¢oes tém dificuldade em
desprender-se de seus ativos e tendem a agarrar-se ao conhecimento, as atividades e aos recursos
atrelados. O descarte pode ser feito por meio da conversio dos investimentos em conhecimentos de
pouco retorno, para outras fontes de maior valor. Isso pode ocorrer, por exemplo, por meio da
venda ou descarte de uma unidade de negécio ou da venda ou doagdo de uma patente. A forma mais
simples de descarte é a nao absor¢io de conhecimentos desnecessdrios, o que requer bom
discernimento sobre as necessidades informacionais da empresa. Essas necessidades remetem de
volta & primeira atividade do processo de gestao do conhecimento — identificar/mapear conheci-

mentos - fechando assim o ciclo e estabelecendo a recorréncia entre as atividades.

Quadro 1 — Descrigao das atividades do processo de gestio do conhecimento.
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3 TRABALHADOR DA INFORMACAO E
TRABALHADOR DO CONHECIMENTO

Os termos knowledge worker e information
worker sio empregados por Rybczynski (2007).
Segundo ele, os primeiros caracterizam-se por apre-
sentar como fungio primdria a criagio de conheci-
mento, gerado por intermédio de trabalho colabo-
rativo e cognitivo. Quanto aos infbrmation workers,
caracterizam-se por ter a informagio como parte
do processo que constitui o seu fluxo de traba-
lho, ou seja, inclui atividade cognitiva, mas nio é
o foco primdrio do seu trabalho. Como exemplo
de knrowledge workers Rybczynski cita: analistas
financeiros, executivos e pesquisadores; quanto aos
information workers, ele cita como exemplo: pro-
fessores, enfermeiras, operadores de call center e
atendentes de agéncias bancdrias.

Desouza e Awazu (2006) utilizaram o ter-
mo radical knowledge workers para identificar
aqueles que desenvolvem trabalho inovador e uti-
lizam intensivamente o recurso conhecimento.
Embora nao citem exemplos destes, dao exemplo
daqueles que nio o sio, indicando os operadores
de call center como trabalhadores da informacao
padrio ou standard knowledge workers, que apre-
sentam como principal caracteristica a realizacio
de tarefas padronizadas.

O exemplo cldssico para diferenciar tra-
balhadores da informacao de trabalhadores do
conhecimento sio as diferencgas entre as ativida-
des e competéncias requeridas ao docente-pesqui-
sador e o docente (DESOUZA; AWAZU, 2006;
RYBCZYNSKI, 2007). Ambos devem ter as compe-
téncias requeridas ao docente como os préprios
nomes indicam, ou seja, devem ter competéncias
relacionadas a busca de informacgoes e conheci-
mentos relevantes que lhes permitam realizar a
atividade de obtencio dos conhecimentos ou con-
tetidos para suas disciplinas, devem ter compe-
téncias de comunica¢do que lhes déem eficdcia
na atividade de distribui¢io/compartilhamento
do seu contetdo, entre outras competéncias. O
aspecto diferencial entre eles estd na capacidade
de criagdo, de geragio de novos conhecimentos,
competéncia requerida, exclusivamente, do

docente-pesquisador. Resumidamente, tem-se que

o elemento diferenciador entre trabalhador do
conhecimento e o trabalhador da informacio é a
capacidade de criagao de conhecimento.

Rybczynski (2007) classifica os trabalhado-
res empresariais em trés categorias: trabalhadores
da informagao, trabalhadores do conhecimento e
trabalhadores de servigo. As duas primeiras cate-
gorias j4 foram descritas, quanto aos trabalhado-
res de servigo sdo aqueles “que executam atividades
rotineiras e que podem ser parte de um processo”
(RYBCZYNSKI, 2007, p. 31). A proporgao des-
ses trabalhadores em cada organizagio dependerd
de diversos fatores, entre eles o segmento de negé-
cio que a organizagao atua. Porém observa-se uma
profunda transformacio em curso: a redugio dos
postos dos trabalhadores de servigos e o aumento
dos postos que exigem maior competéncia inte-
lectual como: as posi¢oes organizacionais ocupa-
das pelos trabalhadores da informagio e do conhe-
cimento. Estimativas indicam que em 2014 mais
da metade da forga de trabalho dos EUA seja com-
posta por trabalhadores da informacio e do
conhecimento (2006 U.S. CENSUS BUREAU
apud RYBCZYNSKI, 2007).

O objeto de interesse da pesquisa sao as
competéncias requeridas aos trabalhadores empre-
sariais fortemente relacionados a pritica de ges-
tdo do conhecimento, ou seja, os que trabalham
intensivamente com a informacio e os que criam
conhecimento, este denominado trabalhador do
conhecimento e aquele trabalhador da informa-
¢a0. Ao longo do texto, utilizar-se-4, simplesmente
o termo individuo para referenciar tanto o traba-
lhador do conhecimento quanto o trabalhador da

informacio.

4 DESDOBRAMENTO DE COMPETENCIA

H4 vdrias dimensoes para andlise de com-
peténcia no contexto das organiza¢des. Prahalad
e Hamel (1990), por exemplo, desenvolveram uma
taxionomia de competéncia composta por: com-
peténcia essencial e competéncia organizacional.
Outra dicotomia no estudo de competéncias estd
no entendimento do objeto central ao qual ela

estd vinculada, se ao individuo ou se ao posto de
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trabalho ou cargo, idéia esta contestada e descar-
tada pela administracdo contemporinea que
entende competéncia de forma mais ampla: como
um conjunto de realizagdes associadas ao que as
pessoas provém, desenvolvem e entregam em ter-
mos de valor agregado a organizac¢io, a elas pré-
prias e ao meio onde estao inseridas (LE BOTERE,
2003; ZARIFIAN, 2001).

Para Zarifian (2001), os trabalhadores estao
cada vez mais se confrontando com o inesperado,
com o inusitado no dia-a-dia de trabalho; o impon-
derdvel, a excegao ¢é parte integral do trabalho na
era do conhecimento. Posto isso, torna-se impossi-
vel determinar com precisdo o conjunto de tarefas
e atividades que o trabalhador terd que executar.
Desse modo, nao tem sentido vincular compe-
téncia ao cargo, mas a pessoa que terd que com-
preender demandas do contexto sobre ela e saber
mobilizar seu repertério para atender a essas
demandas de forma adequada (DUTRA, 2004).

Segundo Fleury e Fleury (2000) a compe-
téncia do individuo é o “saber agir responsdvel e
reconhecido que implica: mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valor econémico A organizagao e
valor social ao individuo”. Considera-se ainda que
os elementos constituintes da competéncia sio:
a) o “saber”, referente aos conhecimentos formais
do individuo; b) o “saber-fazer”, que se refere as
suas habilidades e destrezas e c) o “saber-ser” ou
“saber-agir”, relacionado a suas atitudes e compor-
tamentos (RUAS, 2001). A importincia do apren-
der e inovar para as organizagdes contempora-
neas é tdo significativo que Le Boterf (2003)
sugeriu um quarto elemento constituinte de com-
peténcia: o “saber-aprender”, que consiste em
saber tirar ligoes de experiéncias. Nesta pesquisa,
utilizou-se o conceito de competéncia, constitui-
do por: conhecimentos, habilidades e atitudes
(FLEURY; FLEURY, 2000; RUAS, 2001). O
“saber-aprender” embora nio declarado explici-
tamente como um elemento constituinte de com-
peténcia, foi abrangido e incorporado ao escopo
da pesquisa por intermédio da andlise dos conhe-
cimentos, habilidades e atitudes requeridas ao
éxito da atividade “aprender/criar” do processo de

gestao do conhecimento.

A capacidade da organizacio em definir
uma estratégia e direcionar seus recursos ao seu
alcance é compreendida também como compe-
téncia, neste caso, competéncia organizacional
(LEITE; PORSEE, 2005). Assim como ocorre
com as competéncias individuais, hd, também,
muitas pesquisas direcionadas as competéncias
organizacionais: Fleury e Fleury (2000); King,
Fowler e Zethaml (2002); Javidan (1998); Prahalad
e Hamel (1990); Ruas (2005); entre outros.

Nesta pesquisa, analisou-se competéncia
perante o contexto de duas instincias fortemente
envolvidas com o processo de gestdao do conheci-
mento no contexto empresarial: a) a competén-
cia individual, associada aos individuos traba-
lhadores do conhecimento; b) a competéncia
organizacional, associada ao grupo responsivel
pela administracao do processo de gestio do
conhecimento e por aqueles que definem a estra-
tégia corporativa que influencia no direciona-
mento do processo. As competéncias requeridas
a estas duas instincias sio denominadas ao longo
do texto, respectivamente, de competéncia indi-
vidual e competéncia organizacional associadas a

prdtica de gestao do conhecimento.

5 METODOLOGIA

A metodologia empregada envolveu duas
técnicas: pesquisa bibliografica e o método Delphi.
Utilizou-se da pesquisa bibliogrifica em artigos
académicos, tanto nacionais quanto internacionais,
para identificar a percep¢io académica sobre com-
peténcias necessdrias para as atividades envolvi-
das no processo de gestio do conhecimento. Para
a pesquisa de artigos de interesse, trabalhou-se,
inicialmente, com dois grupos de palavras-chave:
o primeiro composto pelas palavras: competéncia,
conhecimento, habilidade e atitude; o segundo
composto pelas palavras: gestdo do conhecimen-
to, empresas que aprendem e capital intelectual.
Os critérios de pesquisa exigiam que houvesse pelo
menos uma palavra de cada um dos dois grupos
constando no resumo ou no titulo do artigo.
A pesquisa foi feita na base de dados de artigos

académicos do ProQuest (com os termos acima
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traduzidos para o inglés) e, nas bases de dados das
revistas brasileiras: RAUSP, RAE Eletronica,
REAd, e RAC. Foram identificados 79 artigos na
primeira fase da pesquisa; na segunda fase ocor-
reu a leitura dos resumos dos mesmos, identifi-
cando a pertinéncia ou nao do artigo para a pes-
quisa, o que resultou em 44 artigos para terceira e
ultima fase da pesquisa bibliogrifica que envol-
veu a leitura e andlise do contetido do artigo.

De posse das informages provenientes
da pesquisa bibliogréfica, formulou-se a primeira
versio da matriz de associacio entre atividades
do processo de gestao do conhecimento e com-
peténcias requeridas aos individuos envolvidos
diretamente na operagio e gerenciamento deste
processo. As competéncias requeridas foram
decompostas em conhecimentos, habilidades e ati-
tudes. Esta matriz foi o documento principal para
a primeira rodada de discussdo entre pareceristas
utilizando-se 0 método Delphi.

O método Delphi é um exercicio de comu-
nicagdo em grupo entre diversos especialistas em
determinado assunto (ADLER; ZIGLIO, 1996).
Através dele, especialistas interagem no anonimato,
trocando informagoes repetitivamente até se chegar
a resultados considerados satisfatérios pelo préprio
grupo. O Delphi é mais apropriado quando o pro-
blema nio ¢é preciso o suficiente para ser estudado
através de técnicas analiticas, mas pode se bene-
ficiar de julgamentos subjetivos em uma base cole-
tiva. O consenso de opinides dos diversos especia-
listas ¢ almejado seguindo trés condigoes bdsicas: o
anonimato dos especialistas respondentes, a repre-
sentacio estatistica da distribuicao dos resultados,
e o feedback de respostas do grupo para reavaliag¢ao
nas rodadas subseqiientes (MARTINO, 1993).

Para a escolha dos especialistas, primeiro
identificaram-se as caracteristicas do perfil técni-
co desejado aos profissionais que iriam compor o
time. Como principais critérios de sele¢ao defini-
ram-se: a) ter produ¢io académica relacionada ao
tema competéncias e gestao do conhecimento; ou
b) ter participado de projetos diretamente relaci-
onados aos dois temas citados no item anterior. A
primeira abordagem para identificagio de nomes
se deu através da pesquisa de palavras-chave na

base de dados de curriculos da plataforma Lattes.

Da pesquisa a base de curriculos, a partir
dos critérios jd apresentados, adicionando as limi-
tacoes de disponibilidade de agenda e interesse
desses profissionais em participarem da pesquisa,
resultou uma equipe de especialistas composta por
oito pessoas. Tal quantidade é adequada a propos-
ta do método Delphi, que ndo se propoe a fazer
um levantamento estatisticamente representativo
da opiniao de um determinado grupo amostrado;
pelo contrdrio, propée um grupo restrito e seleto
de especialistas. Através da capacidade de racioci-
nio légico deste grupo, da sua experiéncia e da
troca objetiva de informacoes, procura-se obter
opinides conjuntas sobre as questdes propostas
(WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000).

O grupo final de pareceristas que participou
efetivamente de trés rodadas de discussio foi com-
posto por oito profissionais, sendo: quatro do meio
académico, todos doutores e atuando junto a pro-
gramas de mestrado e doutorado recomendados
pela CAPES; quatro do ambiente de negdcios,
composto por gerentes, superintendentes e dire-
tores das dreas de recursos humanos ou pessoas.

As atividades da pesquisa realizaram-se em
21 meses, no periodo decorrido entre fevereiro
de 2006 a outubro de 2007.

6 RESULTADOS

6.1 Andlise das competéncias criticas ao processo

de gestao do conhecimento

O Quadro 2 apresenta a matriz de associa-
¢ao resultante da aplicagio do método Delphi,
ou seja, descreve informagoes que obtiveram con-
senso do grupo de pareceristas. A matriz apresen-
ta as demandas relativas aos conhecimentos, as
habilidades e atitudes, identificadas pelos parece-
ristas como requeridas aos individuos (IND), e as
organizacdes (ORG) para eficdcia do processo de
gestao do conhecimento. A matriz apresenta tais
demandas seccionadas para cada uma das oito ativi-
dades do processo de gestao do conhecimento.
Nos pardgrafos a seguir sdo analisadas algumas des-
tas demandas, com destaque aquelas identificadas

pelos pareceristas como: a) tradicionalmente nio
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wn

D

E Conhecimentos Habilidades Atitudes / Comportamentos

:E (“0 saber”) (“o saber-fazer™) (“o saber-ser ou saber-agir”)

<

| -2 estratégia atual da organizacido (ORG); - identificar conhecimentos ja disponiveis - apresentar-se como provedor de

g | - informagdes e conhecimentos necessdrios | na organizagdo, tanto explicitos quanto conhecimento tacito que julgue

S| para organizagdo alcangar seus objetivos tacitos (IND e ORG); relevante a organizacdo (IND);

= | estratégicos (ORG); - aplicar técnicas e metodologias para - colaborar ativamente para

= | - informacdes e conhecimentos ja formulacao de estratégias para os recursos identificag¢@o de informacdes e

g disponiveis na organizacdo, tanto ticitos informagdo e conhecimento (ORG). conhecimentos necessarios para

£ | quanto explicitos (IND e ORG); competitividade da organizagdo (IND).

2 - informagdes e conhecimentos necessarios,

= | porém nao disponiveis (a obter) (ORG).

- a importancia das dimensdes de qualidade | - redigir texto de qualidade; - buscar conhecer caracteristicas do
da informag@o: abrangéncia/escopo; - desenhar figura/grafico de qualidade publico alvo objetivando obter (criar)
integridade; acuracia/veracidade; (IND); conteudo segundo as preferéncias e
confidencialidade /privacidade; - fotografar com qualidade (IND); caracteristicas informacionais do
disponibilidade; atualidade; - filmar com qualidade (IND); publico-alvo (IND).

-E | ineditismo/raridade; contextualizagdo; - gravar discursos/narrativas de qualidade

i precisdo; confiabilidade; originalidade; (por exemplo, com boa dic¢do) (IND);

< | unicidade; singularidade; agregacdo de - construir hipertexto de qualidade (IND);

f valor; identidade e audiéncia (IND e ORG); | - expor idéias com clareza e objetividade,

§ - critérios de qualidade da informacao independente do formato selecionado para o

8 especificos do formato selecionado para o conteudo a ser expresso (IND);
conteudo: se texto, video, audio, foto, - desenvolver diversificagdes ou variagdes a
figura/gréfico ou hipertexto (IND e ORG); partir de um contetido j4 existente (estrutura
- bom dominio do idioma (IND); de generalizag@o-especializagdo) (IND);

- caracteristicas do publico-alvo (IND e - selecionar formato mais apropriado para

ORG). determinado conteuido (IND).

- grupos de usudrios de - definir para novos contetidos os potenciais | - colaborar participando de listas de
informacdes/conhecimentos existentes na interessados ou beneficiarios (ptblico-alvo) | fornecedores de informagdes ticitas
organizagao e os interesses destes grupos (IND e ORG); (“paginas amarelas interna”), mesmo
(IND e ORG); - definir para novos conteidos a estratégia sabendo que isto consumira tempo

E - as trés formas de divulgacdo para novos de divulgacdo (IND); para compartilhar o seu conhecimento

= | contetddos, a serem escolhidos conforme o - dominar técnicas de indexagdo de com os outros (IND);

= | contexto do piblico-alvo e do contetido a contetido ou, pelo menos, de andlise de - refletir para cada novo contetdo a ser

&1 ser comunicado: a) enviar na integra o indexagoes realizadas automaticamente por | disponibilizado na base: seu publico-

";‘ contetdo a todo o seu publico-alvo intermédio de softwares especialistas alvo e a melhor estratégia de

% (“estratégia de empurrar”); b) apenas (IND); divulgacdo considerando o bindmio

2 | disponibilizar na base de contetido com - gerir versdes histéricas da evolugdo de contetido-ptblico (IND);

A | texto de descri¢@o e palavras-chaves contetido (ORG). - considerar os fatos histéricos ao
(“estratégia de puxar”); c¢) enviar apenas o disponibilizar evolucdes de contetido
“mapa” ou roteiro de novos contetdos atendo-se a preservacdo do
disponiveis na base (“estratégia mista”) histérico/passado (gestao de versoes
(IND). do contetdo) (IND).

- a qualidade da pergunta de partida para - pesquisar bases de contetido compondo - apreciar a leitura e a pesquisa (IND);
pesquisa € tdo importante quanto a operadores aritméticos e 16gicos para - ter determinag@o para desempenhar
qualidade do contetido que se deseja formacdo de regras eficazes de pesquisa trabalho investigativo (IND);
encontrar (IND e ORG); (IND); - pensar antes de agir, por exemplo,

- quais usudrios fazem uso inovador de - manusear diferentes equipamentos de para formular pergunta de pesquisa
informagdes e conhecimentos disponiveis comunicagdo (PC, terminal, notebook, mais apropriada e eficaz (IND);

no acervo de contetido da organizacdo handheld/pocket PC, celular, monitores, - ter responsabilidade em fazer bom
(tanto técito, quanto explicito) (ORG). impressoras, mouses, scanners, televisores, uso dos contetidos disponibilizados

- filmadoras, camaras fotograficas, video pela empresa (IND);

B cassete, DVD player, projetor, retroprojetor, | - almejar aprimorar continuamente seu

= entre outros) (IND); desempenho, mesmo que ja

f - manipular contetido no formato de texto, satisfatorio (IND);

= video, foto, dudio, figura/grafico, - incentivar o uso de informacéo e

g hipertextos (IND); conhecimento disponiveis na base de

s - identificar ndo apenas quem acessou conhecimento (explicito) como

determinada informacdo e conhecimento, também dos disponiveis de forma nio

mas, também, desenvolver praticas que estruturada (tdcito), utilizando-se de

incentivem seus funciondrios a declararem premiacdes, por exemplo, para casos

o uso inovador e ter meios de comprovar a comprovados de aplicagcdo nao-usual

veracidade do ocorrido (ORG). ou ndo-requerida de determinada
informacéo ou conhecimento (ORG).
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Aprender / Criar

- o erro € parte integral do processo de
aprendizagem (IND e ORG);

- do ato falho ou do erro também € possivel
extrair conhecimentos valiosos para
organizacdo (IND e ORG);

- € permitido discordar, inclusive com
relac@o as mais rigidas premissas, hipéteses
e pensamentos organizacionais (IND e
ORG);

- a obsolescéncia do contetido ocorre de
forma cada vez mais rdpida, ou seja, a
aprendizagem ¢ atividade continua e
obrigatdria ao trabalhador (IND e ORG);

- a reflex@o durante o trabalho € algo muito
importante (IND e ORG);

- 0 ato de fazer também é um momento rico
e valioso para aprendizagem (IND

e ORG).

- dominar e utilizar técnicas e ferramentas
que favoregam a criacdo: ferramentas de
prototipagem, simuladores, ambientes de
teste (IND);

- dominar técnicas de observacao, analise e
reflexdo (IND);

- administrar o tempo (recurso escasso e
muito importante ao processo de criagao)
(IND);

- dar incentivo e condi¢des para que criticas
construtivas e sugestdes acontecam na
organizacdo (ORG);

- dar tempo, condi¢des e incentivos para
que as pessoas reflitam durante o trabalho
(ORG).

- ser persistente (para nao desanimar
com os erros durante o processo de
aprendizagem) (IND);

- ser autoconfiante (para analisar e
acatar criticas e sugestoes que
possam gerar novos conhecimentos)
(IND);

- ser autodidata, ou seja, nao ser
dependente de instrutores e ter
autonomia para desenvolver

seus proprios estudos e pesquisas
(IND);

- refletir antes de aplicar o contetido
nas atividades observando meios
alternativos ou diferentes de seu uso
(IND);

- analisar criticamente os resultados
alcangados pela utilizacao/aplicacao
pratica de contetddos (IND).

Contribuir / Compartilhar

- conhecimento ticito também é passivel de
compartilhamento (IND e ORG);

- para que uma contribui¢ao individual

seja elevada a categoria de conhecimento
organizacional é necessario que ela esteja
disponivel a todos os interessados (ORG);
- para que uma contribuicdo individual seja
elevada a categoria de conhecimento
organizacional é necessdrio transformar
conhecimentos tacitos em explicito,
tornando-a independente da fonte geradora
(criador ou autor) (ORG);

- 0 acréscimo de conhecimento
organizacional por intermédio de
aprendizagens internas ¢ fundamental para
ambientes competitivos, por se tratar de
conhecimento de baixo custo e ja
contextualizado as demandas da
organizacio (ORG).

- valorizar e dar créditos aos provedores de
novas informagdes e conhecimentos (ORG);
- interagir em ambientes virtuais para
discussdo em grupo (féruns, chats,
workgroups, comunidades de pratica, entre
outros) (IND);

- alterar/evoluir contetido no formato de
texto, video, audio, foto, figura/grafico e
hipertextos (IND);

- expor idéias com clareza (IND);

- expor idéias com objetividade (IND);

- ter poder de sintese (IND);

- apresentar-se em publico (IND);

- orientar e ensinar (IND).

- ser desinibido e desembaracado para
compartilhar conhecimentos técitos
(IND);

- ser motivado e desejoso por
compartilhar novos conhecimentos
(IND);

- ser colaborativo, ou seja, desejar
cooperar com os outros, provendo a
estes informagdes e conhecimentos
tteis (IND).

Descartar / Despojar

- 0 conhecimento também sofre um
processo de obsolescéncia (IND e ORG);

- informagdes e conhecimentos necessarios
para organizagdo alcancar seus objetivos
estratégicos (ORG).

- identificar conhecimentos geridos pelo
processo de gestdo do conhecimento e que
nao sejam mais relevantes a organizacao
(ORG);

- identificar as causas para o nao uso de
informacé@o ou conhecimento, apesar deste
ter sido identificado como necessario a
organizacdo (ORG);

- saber discernir problemas de ma qualidade
da informagdo de problemas relativos a
erros na defini¢ao de contetdos relevantes a
organizacdo (ORG).

- ter desapego ao contetido
independentemente de forte
envolvimento e identificacdo com o
mesmo, por exemplo, por ser o seu
criador (autor) (IND).

Construir e Sustentar

- a complexidade dos atuais processos e a
importancia do trabalho colaborativo entre
as diversas entidades (IND e ORG);

- as entidades importantes para eficacia do
processo de gestdo do conhecimento da
organizacdo (ORG).

- criar mecanismos de incentivo e
recompensa ao compartilhamento de
conhecimento ticito, transformando a
tendéncia natural de sentimento de perda de
conhecimento privilegiado para provedor
exclusivo de conhecimento diferencial
(ORG);

- trabalhar colaborativamente (IND);

- desenvolver relacionamentos (IND e
ORG);

- direcionar comportamentos desejaveis e
desencorajar os indesejaveis (ORG).

- ser pré-ativo, no sentido de trabalhar
ou incentivar as atitudes desejaveis:
premiar, ajustar remuneracao, realizar
declaragdes de incentivo, reconhecer a
autoria, etc (ORG);

- ser pré-ativo, no sentido de
desencorajar atitudes indesejaveis:
desenvolver treinamentos, aplicar
sansdes, etc (ORG).

Quadro 2 — Matriz de associa¢io entre atividades do processo de gestao do conhecimento e conhecimen-

tos, habilidades e atitudes requeridas aos individuos e organizagoes.
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observadas ou negligenciadas no contexto da ges-
tdo da informacgio e do conhecimento das orga-
nizagdes e b) compreendidas como altamente cri-
ticas ao sucesso da atividade e, consequentemente,
ao préprio processo de gestio do conhecimento
como um todo.

Os resultados foram analisados tendo
como referéncia o modelo adaptado de Bukowitz
e Williams (1999). Na primeira atividade do pro-
cesso de gestio do conhecimento — identificar/
mapear conhecimento — uma habilidade nao mui-
to comum de se encontrar nas organizagoes é a
identificagdo e documentagio de conhecimentos
niao-estruturados, ou seja, dos conhecimentos
tdcitos disponiveis e importantes & organizagio.
Isso implica na realizacao do inventdrio dos
conhecimentos tdcitos, atividade mais complexa
que o levantamento dos conhecimentos explici-
tos em fun¢ao da natureza intangivel do conheci-
mento tdcito. Sobre essa atividade, cabe ainda
destacar a atitude e o espirito colaborativo neces-
sdrio a esses individuos detentores do conhecimen-
to t4cito, que terdo que dedicar parte do seu tem-
po de trabalho com o compartilhamento deste
conhecimento ainda ndo estruturado. Para que
isso ocorra, a organizagio deve ter a habilidade de
desenvolver uma atitude/comportamento favordvel
ao compartilhamento junto aos individuos deten-
tores de conhecimentos ticitos identificados como
importantes 4 organizacido. Resumidamente, o
principal desafio para o éxito desta primeira ati-
vidade do processo de gestao do conhecimento é
a identificagiao dos conhecimentos tdcitos impor-
tantes a organizagao.

Para segunda atividade do processo de ges-
tdo do conhecimento — obter/adquirir conheci-
mento — 0 aspecto mais critico e pouco usual a
se destacar € o relativo aos cuidados com as diver-
sas dimensées da qualidade da informagio e do
conhecimento: abrangéncia/escopo; integridade;
acurdcia/veracidade; confidencialidade/privacida-
de; disponibilidade; atualidade; ineditismo/rari-
dade; contextualizagdo; precisao; confiabilidade;
originalidade; unicidade; singularidade; agregacao
de valor; identidade e audiéncia. Dois sdo os aspec-
tos centrais que devem ser observados naqueles

diretamente envolvidos com o processo de gestiao

do conhecimento: o entendimento da esséncia e
importancia das diversas dimensées para quali-
dade do conhecimento e as habilidades requeridas
a estes profissionais para evitar problemas rela-
cionados a estas dimensées. Cabe destacar que a
obtencio de informacio e do conhecimento deve
ser mais criteriosa e técnica que a praticada para
coleta de dados. A informacgio e o conhecimento
sao desenvolvidos, enquanto os dados sio mera-
mente coletados, ou seja, sdo providos, no senti-
do de entregues com facilidade pelo ambiente
onde se realiza a observacio e coleta dos dados. A
existéncia de informacgées e conhecimentos sem
qualidade configura uma situagio indesejdvel as
organizagdes, configurando um cendrio mais cri-
tico que as empresas que nao realizam esforcos
para obtenc¢io destes recursos, considerando-se
que estas nao arcam com custos de gera¢ao, como
também nio vivenciam problemas decorrentes do
uso de informagao e conhecimento de md quali-
dade. Desta forma, a atividade de obtencio ou
aquisi¢io de conhecimento, além de ser muita
técnica e especializada (exige conhecimentos e
habilidades especificas), é altamente critica ao
processo de gestao do conhecimento como um
todo. Zack (1999) discute a aquisi¢ao do conhe-
cimento como uma fonte de vantagens sustentd-
veis para as organizagoes.

Nas organizag¢bes, hd muitos sistemas de
processamento de dados, uma quantidade menor
de sistemas de informacio e menor ainda em ter-
mos de sistemas voltados para o recurso conheci-
mento. Como os sistemas de processamento de
dados sdo, costumeiramente, voltados para auto-
macio de atividades manuais, hd pouca dificul-
dade para entender as demandas a serem atendi-
das, ou seja, o que o sistema deve realizar. Na era
da informacio e do conhecimento, as demandas
por novos sistemas nio sao tao ébvias, muitas vezes
os sistemas de informagiao ou de conhecimento
irdo produzir resultados até entdo inexistentes no
contexto da organizagio. Os profissionais envol-
vidos na sua obten¢io ou geragio devem fazer um
estudo mais detalhado das demandas informa-
cionais junto as futuras comunidades de usudrios
(publico-alvo em potencial). Dessa forma, o com-

portamento “buscar conhecer caracteristicas do
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publico-alvo”, identificado para atividade obter/
adquirir, ndo ocorre nas organizagdes mais por
ignorincia, desconhecimento de sua importancia
e pela forga do hédbito arraigado por mais de meio
século de desenvolvimento de sistemas de processa-
mento de dados, do que por um forte sentimento
humano naturalmente contrdrio a sua realizacio.
Acredita-se que a agao de trabalhar as dimensées
da qualidade, em termos de conhecimentos e habi-
lidades requeridas, jd seja o suficiente para se criar
a atitude/comportamento desejado, considerando-
se o objetivo e a esséncia da dimensio contextua-
lizagao de tornar a informagdo ou conhecimento
significativo e atrativo ao seu ptblico-alvo, aumen-
tando os niveis de aten¢do e compromisso deste
para com essas entidades.

Para terceira atividade do processo de ges-
tdo do conhecimento — distribuir/partilhar — os
conhecimentos, habilidades e atitudes centrais
giram em torno da defini¢do clara e objetiva do
publico-alvo para o novo contetdo a ser disponi-
bilizado, além da estratégia mais apropriada para
comunicagdo e divulga¢io deste novo contetido
junto a este publico-alvo identificado.

Para a atividade utilizar/aplicar do processo
de gestao do conhecimento, a quarta atividade,
cabe destacar a necessidade dos trabalhadores do
conhecimento de possuirem habilidades para lidar
com contetido em diferentes formatos: texto, video,
foto, dudio, figura/grifico e hipertextos. O domi-
nante formato de texto no contexto das organiza-
¢oes tende a ter sua aplicagdo reduzida, em detri-
mento da maior utilizacio de outros formatos, mais
apropriados para o atendimento da crescente
diversidade de demandas: conforme o publico, con-
forme a natureza do contetido, conforme a natu-
reza do seu uso, por exemplo, da situagdo ou do
ambiente em que se requer o acesso e utilizagido
do conhecimento, dentre outras circunstancias.

Com a crescente e continua expansio das
bases de contetido organizacional, o saber per-
guntar se tornou tao importante quanto o obter
respostas. O trabalhador da informacao pode ser
eficiente em encontrar respostas, mas deve, prin-
cipalmente, saber fazer ou saber formular pergun-
tas adequadas, ou seja, ser eficaz no sentido de

encontrar respostas certas para as perguntas certas

(aquelas que atendem a demanda da organiza-
¢a0). Para este segundo tdpico, cabe destacar a
importancia do trabalhador da informacgio/conhe-
cimento ter o conhecimento da natureza critica e
possuir a habilidade necessdria para formular
légica ou regra de pesquisa coerente com a per-
gunta formulada. Merece destaque, também, o
comportamento do pensar antes de agir, a fim de
questionar agbes que estejam desvinculadas de
planos ou diretrizes.

Para a atividade utilizar/aplicar conheci-
mento, é interessante destacar nio apenas as
competéncias individuais dos trabalhadores do co-
nhecimento, mas também as relativas 2 prépria
organiza¢io. A empresa deve ser competente na
identificagdo, comprovagio e incentivo do uso
inovador de informacgdes e conhecimentos dispo-
niveis e gerenciados pelo processo de gestao de
conhecimento.

De todas as atividades do processo de ges-
tdo do conhecimento, a atividade aprender/criar
¢ a mais atipica e inusitada para o contexto das
organiza¢oes. Desouza e Awazu (20006) ressaltam
a importancia do trabalho inovativo e do recurso
conhecimento para os trabalhadores do conheci-
mento. Assim como as pessoas, a maioria das or-
ganizag¢oes compreende-se muito mais como con-
sumidora de conhecimentos do que como fonte
geradora. Trata-se, portanto, da atividade que
apresenta o maior nimero de obstdculos, de con-
tra-exemplos e vicios, tanto das organizagoes,
quanto dos individuos, a serem superados. Como
exemplos de premissas e vicios organizacionais
contraproducentes em termos de aprendizagem
organizacional, facilmente encontradas nos
ambientes organizacionais, destacam-se: nio estar
com o corpo em agio significa nio estar fazendo
nada, idéia fortemente vinculada ao dito tradi-
cional das antigas organizacdes tipicas da era
industrial: “crabalhador pago para fazer, nao para
pensar”; questionar o status quo nio é recomen-
dével, normalmente interpretado e tratado como
insubordinagio, exemplificado pela frase: “as nor-
mas foram feitas para serem seguidas”; o erro
nio é bom e deve ser evitado a todo custo, tra-
duzindo-o por intermédio de outra mdxima

organizacional: “errou, pagou”.

R. bras. Gest. Neg., Sdo Paulo, v. 10, n. 29, p. 391-407, out./dez. 2008

| 403
|



José Osvaldo de Sordi / Marcia Carvalho Azevedo

Resumidamente, hd grandes desafios rela-
cionados aos conhecimentos, as habilidades e atitu-
des pertinentes a atividade de criagdo e aprendiza-
gem, estes relacionados tanto a esfera individual,
pertinente aos trabalhadores do conhecimento,
quanto organizacional, abrangendo os gestores do
processo de gestao do conhecimento e da organiza-
¢a0 como um todo. Novos conhecimentos devem
ser introduzidos, como os relativos ao entendi-
mento do erro e aos questionamentos ou criticas
a0s pressupostos organizacionais como sendo bené-
ficos A organizagao; novas habilidades, como as
voltadas para testes e reflexdo durante o trabalho,
devem fazer parte do dia a dia da organizacio; e
novos comportamentos sao necessarios aos traba-
lhadores, como a persisténcia e a autoconfianca.

A sexta atividade do processo de gestdao do
conhecimento — contribuir/compartilhar — tem
como fator critico a habilidade da organiza¢io em
reverter & tendéncia das pessoas em guardarem
para si suas novas descobertas. Ao realizarem suas
atividades ao longo do tempo, as pessoas erram,
acertam, adaptam, experimentam e descobrem
novos conhecimentos que as tornam mais eficazes
no desenvolvimento de suas atividades. A maioria
dos trabalhadores tende a reconhecer este saber,
este novo conhecimento de seu uso exclusivo, como
algo diferencial e estratégico enquanto nio com-
partilhado e assimilado pelos seus pares. As
organiza¢oes devem ter habilidade para tratar desta
importante fonte de resisténcia & contribui¢io,
utilizando-se, por exemplo, de recompensa finan-
ceira, reconhecimento pelo notério saber, entre
outras técnicas. A recompensa financeira pode
ocorrer de vdrias formas: por valor estipulado para
cada contribuigao unitdria que seja aceita e reco-
nhecida como importante a base de contetdo da
organizacio; ou por contribui¢ido, comprovada-
mente utilizada por outros, e que resultaram em
agregacao de valor. O mérito pode ser atribuido,
por exemplo, por intermédio do processo de ava-
liacao, destacando itens diretamente associados a
contribuicio de novos conhecimentos.

A grande importincia da atividade descar-
tar/despojar informagodes e conhecimentos para o
processo de gestao destes recursos se justifica pelo

acréscimo de dificuldades e problemas decorren-

tes do aumento do volume das bases de contetido
organizacional. Quanto maior o volume de con-
tedidos armazenados, maior o custo para gestio e
operacionalizagao destes, por exemplo, aumento
do custo com armazenamento, maior demanda
de tempo de processadores para realizagio das
pesquisas, entre outros custos adicionais. Quan-
to maior o volume de conteddo armazenado,
maiores também os desafios relativos 2 manuten-
¢ao dos niveis de eficdcia do processo de busca e
selecio, caracterizados, por exemplo, pela dificul-
dade em manter bons niveis para as taxas de
revocagio e precisio (SOUZA, 2006).

Uma habilidade critica para eficdcia da
atividade de descarte é a capacidade dos indivi-
duos, daqueles diretamente envolvidos com o pro-
cesso de gestdo de conhecimento na identificagio
das razées ou causas para o nao uso de determi-
nado contetido da base. Espera-se que esses indivi-
duos estejam capacitados a distingiiir a alteragio
da demanda informacional, ou seja, da obsolescén-
cia de informagées e conhecimentos, que passam
a ser descartdveis, da ocorréncia de nio-uso ou de
pouco uso da informagio e conhecimento em
funcio da qualidade ruim destes, proporciona-
dos por problemas ocorridos junto as atividades
do processo de gestdo do conhecimento. Os pro-
blemas de pouco uso podem ser decorrentes, por
exemplo, de problemas de qualidade do contet-
do, devido a nao observacio das dimensées de
qualidade durante a atividade de obtengao; proble-
mas de distribuic¢ao, devido a escolha de estraté-
gia inadequada considerando-se as caracteristicas
do publico-alvo; dentre outros diversos proble-
mas possiveis de ocorrerem em cada uma das ati-
vidades do processo de gestio do conhecimento.
Como comportamento critico ao éxito desta ati-
vidade, destaca-se o comportamento de desapego
do individuo a informacio ou conhecimento a
ser descartada, sendo este, capaz de se desfazer
deste contetdo, independentemente, do forte vin-
culo que possa existir entre eles, por exemplo, por
ser o seu criador (autor).

A dltima atividade do processo de gestao
do conhecimento refere-se a construir e sustentar
relacionamentos junto a entidades importantes do

processo. De natureza mais estratégica que opcera-
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cional, o aspecto critico em termos de competéncia
a ser destacado ¢ o conhecimento ou identificagio
ampla das entidades estratégicas para o processo
de gestao do conhecimento. A dinimica de evolu-
¢do do préprio processo de gestio do conheci-
mento, agregado a dindmica dos ambientes e cend-
rios de negdcio competitivos, torna a identifica-

¢ao das entidades relevantes um continuo desafio.

6.2 Identificacao de competéncias individuais e
organizacionais nas atividades do processo

de gestao do conhecimento

Do exercicio de anilise realizado com os
pareceristas, evidenciou-se que para cada ativida-
de do modelo adaptado de Bukowitz e Williams
(1999), do processo de gestao do conhecimento
pode-se determinar diferentes competéncias
essenciais. Através de uma anilise mais detalhada
dessas competéncias podemos identificar diferen-
tes instancias do conceito, existindo competén-
cias vinculadas aos individuos e competéncias vin-
culadas as organizag¢oes. Ou seja, as diferentes
atividades do processo de gestao do conhecimen-
to tornam-se realidade pela existéncia de compe-
téncias organizacionais (presentes nos gestores do
processo de gestao do conhecimento) e de com-
peténcias individuais (presentes nos trabalhado-
res do conhecimento).

Com base nos resultados obtidos na pre-
sente pesquisa, propomos uma matriz de associa-

¢ao entre atividades do processo de gestao do conhe-

cimento e algumas competéncias importantes aos
individuos e as organizagoes nesse processo. Essa

associacdo ¢ apresentada no Quadro 3 a seguir.

» CONCLUSOES

Conhecimentos, habilidades e atitudes
criticas ao processo de gestao do conhecimento
foram identificadas para os individuos trabalha-
dores do conhecimento e para organiza¢oes gestoras
do processo. Os resultados alcangados, de con-
senso dos pareceristas envolvidos no processo de
desenvolvimento da pesquisa, agregam valor a
administracido por abordar um recurso extrema-
mente importante as organizagdes — o conheci-
mento — e colaborar com o processo de gestao do
mesmo. Os aspectos criticos identificados sao
abrangentes e estao alinhados com os atuais desa-
fios das organizagdes, direcionando a gestao do
processo a temas importante como o colaborador
capaz de criar; a organizacdo capaz de converter
conhecimento individual em conhecimento
organizacional e a maximizagio do uso deste
conhecimento organizacional.

A pesquisa realizada diferenciou-se de
abordagens costumeiramente empregadas para
andlise da gestao por competéncia aplicada a ati-
vidades, projetos, entre outras entidades de inte-
resse da administra¢io, por decompor o objeto
de interesse, as competéncias, em conhecimen-

tos, habilidades e atitudes, para posteriormente

Atividades do Processo de Gestio do
Conhecimento

Competéncias dos Individuos
(dos trabalhadores do conhecimento)

Competéncias da Organizacio
(dos gestores do processo de gestdo do
conhecimento)

identificar / mapear

Visdo estratégica

obter / adquirir Comunicagdo Gerenciamento
distribuir / partilhar Trabalho em equipe
utilizar / aplicar Pesquisa; Adaptabilidade Lideranca

aprender / criar

Aprendizagem; Capacidade de andlise

contribuir / compartilhar

Gestao de conflito; Negociacdo

descartar / despojar

Adaptabilidade

construir e sustentar

Visao estratégica; Trabalho colaborativo

Quadro 3 — Matriz de associagao entre atividades do processo de gestao do conhecimento e competéncias

requeridas aos individuos e organizagoes.
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consolidd-las em niveis mais abrangentes: as com-
peténcias requeridas. Os pareceristas constataram
que isso proporciona maior clareza, entendimento,
precisao e eficdcia as discussées, considerando-se
que hd uma quantidade maior de elementos ana-
lisados (conhecimentos, habilidades e atitudes) e
inter-relacionados dentro de um mesmo contex-
to, no caso analisado, cada uma das atividades do
processo de gestio do conhecimento. Andlises
apenas em termos de competéncias, sem o seu
desdobramento em conhecimentos, habilidades
e atitudes, podem tornar-se problemdticas por
serem superficiais demais ou até mesmo incoe-
rentes, considerando-se que os termos da lingua
portuguesa que identificam competéncias apre-
sentam, geralmente, multiplos significados, sen-
do muitos destes bastante distintos entre si. Como
exemplo de eficdcia administrativa em se traba-
lhar com a decomposi¢io de competéncias em
conhecimentos, habilidades e atitudes, apresen-
ta-se, a seguir, a utilizagido destes em um processo
tipico da 4rea de recursos humanos: identificacio
de perfis de profissionais requeridos as atividades

de um processo de negdcio.
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