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RESUMO

Atualmente a gestdo do conhecimento assume uma importancia vital em qualquer tipo
de organizac3o. E necessario criar modelos que por si e de uma forma facilitadora
promovam a difusdo do conhecimento. A gestdo do conhecimento traz diversas
vantagens para as organizagdes, independentemente do setor onde operem. Promove
a criacdo de uma ampla base de conhecimento, leva a reducdo de erros, padroniza
processos, melhora os processos internos e no limite permite obter vantagens
competitivas em relacdo as demais. Sempre existiu conhecimento nas organizacdes,
mas o0 que torna a sua gestdo algo de novo, é considerar o capital intelectual como um
ativo intangivel. Aforma de criar um ambiente favoravel ao surgimento de praticas que

levem a correta transmissdo e formacao de novos conhecimentos, bem como a forma

de armazenar e difundir, denomina-se de gestdo do conhecimento.

Palavras — chave: Gestdo do conhecimento; Organiza¢des; Organiza¢des sem fins

lucrativos.

JEL Classification: L33, M10, M20




1. Introducéo

Hoje em dia a transversalidade da gestdo do conhecimento, desdobra-se em varios campos de
aplicacdo, que envolvem entre outras areas do saber, a economia, a gestdo, a engenharia, a
psicologia, a sociologia e a informatica. Tal facto segundo Xu & Quaddus (2005), deveu-se as
condicdes econdmicas (passou-se de uma economia baseada em ativos de capital, para uma
economia baseada no conhecimento), na concorréncia entre organizacdes, no rapido avanco
tecnologico e no facto das organizacBes passarem a prestar maior atencdo na maximizacdo dos

seus ativos baseados no conhecimento.

Diversos autores referem-se ao momento atual como “sociedade do conhecimento”, colocando
0 conhecimento como 0 mais importante dos ativos organizacionais e, sendo este intangivel,
torna-se necessario para as organizacdes perceber a organica que o envolve. Assim, emergem
atualmente novos modelos econdmicos e organizacionais, fortemente alicercados na gestdo

dindmica do conhecimento.

De acordo com Xu & Quaddus (2005), citando Duke (1999), para que 0 conhecimento gere
valor nas organizagBes, € necessario existirem modelos de gestdo do conhecimento, que
facilitem a criacdo, preservacdo e partilha desse mesmo conhecimento. Sendo o conhecimento
informacdo relevante para a agdo, surge como um recurso fulcral no processo de tomada de

decisdo, pelo que este deve estar articulado, para que seja provido de sentido e logica.

Os modelos de gestdo do conhecimento e as ferramentas para a sua avaliagdo, sdo relevantes,
pois permitem avaliar o nivel de gestdo do conhecimento de uma organizagdo e, auxiliam esta a
utilizar de forma sistematica os seus niveis de conhecimento. Neste trabalho vamos abordar
alguns dos modelos de gestdo do conhecimento mais conhecidos e abordados na literatura

cientifica.

Para Nonaka & Konno (1998), numa economia em que a Unica certeza € a incerteza, apenas o

conhecimento é fonte segura que as organizaces dispGem para obter vantagens comparativas.

No tocante as organizagbes sem fins lucrativos verifica-se que ainada ndo existem modelos
préprios de gestdo do conhecimento, tal como existe para o setor privado e empresarial. O setor
ndo lucrativo reveste-se de caracteristicas muito proprias (altas taxas de voluntariado e grande
rotatividade dos colaboradores, entre outras), pelo que se ndo existirem modelos de gestdo do

conheciemnto adequados, muito desse conhecimento pode vir a perder-se definitivamente.




Este trabalho divide-se em seis pontos incluindo esta introducdo. No ponto dois sdo abordados
os tipos de conhecimento existentes e no ponto trés evidenciamos os principais modelos de
gestdo do conhecimento amplamente referidos na literatura. O ponto quatro é dedicado a gestdo
do conhecimento nas organizagdes sem fins lucrativos, a0 passo que O ponto cinco Sdo
apresentadas as principais criticas a gestdo do conhecimento e aos seus respetivos modelos. No

ponto seis tecemos as consideracdes finais.

2. Tipos de conhecimento

Conhecimento tacito foi uma expressdo introduzida primeiramente por Polanyi (1967). Para
este autor o conhecimento tacito permite a compreensdo através da interiorizacdo, guia a
intuicio e sustenta a criatividade. E um conhecimento pessoal, especifico de um contexto e por

isso dificil de formalizar e comunicar.

O conhecimento explicito para Proust (1922) é o conjunto de todos os factos que conhecemos e

podemos transmitir conscientemente, sem qualquer relacdo com o contexto.

A distingdo entre conhecimento tacito e explicito e a sua transformacdo dindmica, inspirou a
mais conhecida teoria sobre a criagdo do conhecimento, mas utilizando definicbes de certa
forma diferentes das anteriores. Para Nonaka & Takeushi (1995), o conhecimento explicito é o
conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica. Pode ser armazenado em
documentos, manuais, bases de dados e ser medido. O conhecimento tacito sdo elementos
cognitivos e modelos teoricos. Esta incorporado em modelos mentais, esquemas, paradigmas e
em crencas. E um tipo de conhecimento por vezes dificil de articular em linguagem, ambiguo,

ndo linear, dificil de quantificar e por isso lento e dispendioso de transmitir.

Outros autores, na sua busca de classificar o conhecimento tém categorizado o conhecimento
como: implicito, social, declarativo, cultural, procedimental, causal, condicional, relacional,

cognitivo, emocional, bruto, esquematico, complexo, simples, ndo ensinavel, ensinavel, etc.




3. Modelos de gestdo do conhecimento

3.1 Modelo de criagdo do conhecimento organizacional

Em termos de referéncia na gestdo do conhecimento Nonaka & Takeushi (1995), tornaram-se
naquilo que se pode intitular de autores classicos. Alkm de pretenderem construir uma nova
teoria de criacdo do conhecimento organizacional, estes autores pretendiam desenvolver um
modelo que reunisse as melhores praticas de gestdo encontradas tanto no ocidente como no

Japao.

Para estes autores, a criacdo do conhecimento apresenta duas dimensdes. A primeira, a que
apelidam de dimensdo ontoldgica, tem em vista a preocupagdo com o0 conhecimento
organizacional, em oposicdo a criacdo do conhecimento individual. Esta dimensdo parte do
principio que o conhecimento s6 é criado pelas pessoas, ou seja, uma organizagdo nao pode
criar conhecimento sem as pessoas. A segunda dimensdo é uma dimensdo epistemologica, que
implica a distingdo entre conhecimento tacito e explicito. A criagdo do conhecimento ocorre
pela interacdo entre conhecimento tacito e explicito. De acordo com Nonaka & Konno (1998),
o modelo SECI (figura 1) é caracterizado por uma sequéncia continua da mudanca do
conhecimento tacito — ligado a individuos - ao explicito — dominio de grupos numa

organizacdo, em que é criado novo conhecimento.
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Figura 1 O processo de conversdo do conhecimento, adaptado de Nonaka & Konno, (11998)




Para estes autores a socializacdo consiste na conversdo de conhecimento tacito em tacito
(conhecimento compartilhado), que ocorre por meio da observagdo direta, imitacdo e pratica. A
externalizacdo consiste na conversdo do conhecimento tacito em explicito (conhecimento
conceptual), ou seja, em formas explicitas e comunicaveis, que ocorre através do dialogo e
reflexdo. A combinacdo, consiste na conversdo do conhecimento explicito em explicito
(conhecimento sistémico), atraves da combinacdo de um conjunto de diferentes formas de
conhecimento explicito, onde este é transferido e difundido. A internalizacdo, é a conversdo do
conhecimento explicito em tacito (conhecimento operacional), através da incorporacdo do

primeiro no segundo, principalmente através da préatica.

Através de uma constante dindmica, entre estes dois tipos de conhecimento (complementares),
¢ obtida uma espiral do conhecimento, e assim, é criado novo conhecimento, quer

organizacional, quer pessoal.

Ainda para Nonaka & Takeushi (1995) e Nonaka & Konno (1998), para que a criacdo de
conhecimento ocorra dentro da organizacdo, esta tem que promover a espiral do conhecimento,
com o recurso a cinco condi¢des. A primeira condicdo é a intencdo. Para criar conhecimento, as
organizacbes devem intencionalmente proporcionar aos seus colaboradores padrdes
organizacionais que podem servir para avaliar e justificar o conhecimento criado. A segunda
condicdo é a autonomia. Com esta condicdo, os colaboradores aumentam as possibilidades de
obter oportunidades inesparadas, além de ter efeitos positivos na motivacdo para a criacdo de
novos conhecimentos. A terceira condicdo é a flutuacdo e o caos criativo. Com a flutuacdo a
organizagcdo compromete-se a permitir uma margem de erro nas novas ideias €, com 0 caos
criativo consiste em permitir aos membros da organizacdo, refletir sobre as suas acgdes,
permitindo transformacdes criativas. A redundancia acelera o processo de criacdo de
conhecimento, uma vez que a partilha de informaces redundantes, permite alargar o
conhecimento tacito a colaboradores que s6 mais trade podem precisar desse conhecimento. A
ultima condicdo é a variedade de requisitos. Esta condicdo refere-se a disponibilidade que os
colaboradores das organizacdes tém a informacdo. Esta deve ser répida, com qualidade e

acessivel ao maior nimero possivel de colaboradores.

Assim, com base nos quatro modos de conversdo do conhecimento, na espiral do conhecimento
e nas condicoes capacitadoras da criagdo do conhecimento, Nonaka & Takeushi (1995) e
Nonaka & Konno (1998), apresentam um modelo integrado de cinco fases do processo de

criacdo do conhecimento organizacional (figura 2)




Figura 2: Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional.
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Para estes autores, cada uma das fases € perfeitamente distinta da outra. A primeira fase da-se
aquando do inicio do processo, a partiha do conhecimento tacito. Essa partilha acontece
através de dialogos e troca de informagfes, entre os individuos que interagem uns com 0S
outros, sendo considerada a fase da socializacdo. A segunda fase é a fase de criacdo de
conceitos. Aqui 0 modelo mental tacito é verbalizado em palavras, frases e conceitos explicitos,
sendo considerada a fase da externalizacdo. A terceira fase é a fase da justificacdo de conceitos.
Esta fase esta relacionada com o processo de determinacdo, em que conceitos recentemente
criados, sdo ou ndo Uteis para a organizacdo. Esta fase corresponde a internalizacdo. Na quarta
fase assiste-se a construcdo de um arquétipo, ou seja, algo concreto. O arquétipo é construido a
partir de conhecimento explicito recentemente adquirido e o ja existente. Esta fase corresponde
a combinacdo. Na quinta fase assiste-se a difusdo interativa do conhecimento. Nesta fase o

novo conhecimento criado passa a forma de anuncios, patentes, produtos, etc.

Segundo Jafari & Maleki (2013), Nonaka & Takeushi (1995) acreditam que a criacdo de
conhecimento, deve ser uma orientacdo estratégica das organizagdes, que por sua vez é
incorporada nos seus produtos, servicos e sistemas. Esta capacidade s6 é alcancavel mediante a

acdo individual e coletiva, j& que os atores organizacionais, sdo a fonte e o motor de todo o




processo criativo. A melhoria da eficiéncia e eficacia da organizacdo, decorre do

estabelecimento de estratégias orientadas para a partilha de informacGes e do conhecimento.

3.2 Ciclo da evolugéo do conhecimento organizacional de Wiig

Wiig (2002), apresenta um modelo dindmico que realca o papel do capital intelectual no
desempenho das organizagbes. Este autor, indica quatro agentes neste processo: 0S
capacitadores (que sdo os principais estimuladores de desempenho, 0s quais fornecem 0s meios
pelos quais se estabelece o rumo correto, contelido e qualidade das acfes), os condutores (que
fornecem energia e impulso para agir), os facilitadores (auxiliam e dao suporte as acdes) e 0s
mecanismos (0s componentes do sistema que implementam acgdes determinadas pelos

condutores, capacitadores e facilitadores).

No seu modelo proposto, a gestdo do conhecimento estrutura as suas atividades, por meio do
que ele mtitulou “Ciclo de evolugdo do conhecimento organizacional’, e considera cinco
estagios do conhecimento. No primeiro, o conhecimento é criado por meio da aprendizagem,
inovacdo, criatividade e importacdo do ambiente externo a organizacdo. No segundo, a
aquisicdo do conhecimento é efetuada através de captura deste e armazenado para uso e
tratamento mais aprimorado noutras atividades organizacionais. No terceiro estigio, 0
conhecimento é refinado, organizado e transformado em material impresso ou incorporado em
bases de conhecimento, tornando-se disponivel para utilizagio. No quarto estagio, o0
conhecimento é disponibilizado e distribuido por meio da educacdo, formacdo profissional, etc.
No Ultimo estagio o conhecimento é aplicado ou exerce influéncia nos processos de trabalho e a

sua aplicacdo torna-se a base para a aprendizagem e inovacao.

Ainda para Wiig (2002), o conhecimento tem sido frequentemente gerido de forma implicita e
sem foco especifico. Neste sentido, a gestdo do conhecimento deve procurar direcionar-se nas
prioridades das organizacbes e desenvolver um sistema permeavel, mas que ndo seja

burocréatico e que dissemine as suas praticas por toda a organizacao.

As praticas da gestdo do conhecimento, voltam-se para a identificacdo e o aproveitamento do
capital intelectual existente, para o levantamento dos conhecimentos e expertises necessarias
para 0 desempenho das suas fungcdes, bem como, para 0s processos de gestdo do conhecimento
que estdo sendo desenvolvidos e que dao suporte, infraestrutura e lideranca para toda a

organizacao.




3.3 Modelo de gestdo do conhecimento de Probst

O modelo de gestdo do conhecimento de Probst, Raub, & Romhardt (2002), é basaeado em
seis etapas essenciais: 1 — identificacdo, 2 — aquisichio, 3 — desenvolvimento, 4 —

partilha/distribuicdo, 5 — utilizacdo e 6 — retencéo.

Identificar o conhecimento significa analisar e descrever o ambiente de conhecimento das
organizacbes. A gestdo eficaz do conhecimento, necessita de assegurar transparéncia interna e

externa e auxiliar os colaboradores a localizar o que necessitam.

A aquisicdo caracteriza-se pela importacdo por parte das organizacbes, de conhecimento, a
partir de fontes externas, pois nem sempre 0 conseguem desenvolver internamente. Por seu
lado, o desenvolvimento do conhecimento, estd orientado para a geracdo de novas habilidades,
novos produtos e processos mais eficientes. Esta centrado no departamento de I&D, mas pode
surgir noutros departamentos, por isso é crucial analisar como a organizagdo lida com novas

ideias e utiliza a criatividade dos seus colaboradores.

No tocante a partilha/distribuicdo, a organizacdo decide que quantidade de informacdo cada
colaborador necessita, podendo disponibilizar o acesso a essa informacdo por niveis. Na
utilizacdo, a organizacdo deve assegurar que o conhecimento seja aplicado em seu beneficio. A
organizacdo deve providenciar, que habilidades e ativos do conhecimento valiosos (como

patentes ou licencas), sejam totalmente e corretamente utilizadas.

Quanto a retencdo, armazenar e atualizar regularmente um conhecimento de potencial valor
futuro, necessita de ser estruturado, pois faz parte da memdria da organizacdo. A retencao
depende do uso eficiente de uma grande variedade de meios de armazenar conhecimento que

estd ao dispdr da organizacéo.




Figura 3 Elementos construtivos da gestdo do conhecimento,
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Para Probst, Raub, & Romhardt (2002), os processos descritos, abarcam o0s problemas
operacionais que podem surgir numa organizacdo, ao considerar o0 conhecimento como um
recurso. O processo organizacional deve englobar a gestio do conhecimento como parte
integrante da estratégia global e, as intervencdes operacionais devem estar inseridas numa
estrutura de coordenacdo que lhes dé orientacdo, sendo que para esse efeito, adicionam dois
novos elementos ao seu modelo, as metas e a medicdo do conhecimento. Quanto as metas do
conhecimento, esclarecem a orientacdo estratégica da gestdo do conhecimento e a avaliagdo

fornece dados essenciais para o controle estratégico de projetos.

3.4 Modelo de gestdo do conhecimento de Sagsan

De acordo com a perspectiva estratégica da gestdo do conhecimento, existem cinco processos
considerados como essenciais, que sdo: criacdo, partilha, estruturacdo, utilizacdo e fiscalizacao.
Estes processos estdo inseridos no modelo de Sagsan (2009), denominado de “Ciclo de vida da
gestdo do conhecimento”. Para este autor, a criagdo do conhecimento ¢ descrita por meio da
metafora “cozinha do conhecimento”, que ¢ um espago, onde os individuos das organizagdes
criam conhecimento, por meio da intuicdo, habilidade, competéncias, comportamentos e

experiéncias individuais de trabalho.

O conhecimento tacito € transferido para explicito, por meio da organizacdo dos

produtos/servicos e processos de trabalho, e esta conversdo origina uma vantagem competitiva

na organizacdo. Os meios e ferramentas de partilha eficazes, precisam de redes de comunicacéo




formal e informal, equipas de trabalho, comunidades praticas, aprendizagem organizacional e

um sistema de comunicacdo tecnoldgico estruturado.

Os componentes principais da estruturacdo do conhecimento, permitem mapear, separar,
organizar, codificar, analisar e relatar informacdo, que permite recuperar a informacdo de que a

organizacdo necesssitara no futuro.

Ainda para Sagsan (2009), existem trés mecanismos basicos de utilizacdo do conhecimento: 1 —
utilizacdo direta de um conjunto de regras, padrfes, procedimentos e instrucdes; 2 — criacdo de
uma rotina organizacional, por meio do desenvolvimento de padrbes de coordenacéo,
protocolos de interacdo e especificacbes de processos; 3 — existéncia de equipas de
autocontrole, ou seja, equipas de individuos com pré requisitos de conhecimento e
especialidade para tarefas incertas e complexas, que impedem a especificacdo de uso diretivo e

rotinas organizacionais.

A auditoria do conhecimento gera valor quando, a organizacdo estd a criar uma estratégia
baseada no conhecimento, arquitetando uma planta ou caminho de gestdo do conhecimento,
planeando a construcdo de um sistema de gestdo do conhecimento, com pesquisa e
desenvolvimento, procurando alavancar os seus “ativos de pessoas”. Enfrentam uma
competicdo de adversarios com conhecimento intenso, que estdo muito a frente no processo de
aprendizagem. Esses adversarios estdo empenhados em fortalecer as suas proprias fraquezas

competitivas.

3.5 Modelo de gestdo do conhecimento de Bukowitz e Williams

O modelo de gestdo do conhecimento proposto por Bukowitz & Williams (1999), (figura 4),
baseia-se em dois cursos: a utilizacdo didria do conhecimento organizacional, para responder a
procura ou a solicitacdes de mercado, chamado de processo tacito, e 0 processo de longo prazo,

de combinar o intelectual com as exigéncias estratégicas, chamado de processo estratégico.

O processo tacito, engloba quatro passos bésicos: obter, utilizar, aprender e contribuir. Na etapa
de obter o conhecimento, a organizacdo efetua uma triagem de uma infinidade de dados, as
infomacbes e 0s conhecimentos que efetivamente sdo para ela importantes. Na etapa de utilizar
0 conhecimento, a organizacdo apresenta a inovagdo como tema central, para que sejam criadas

oportunidades aos seus colaboradores de gerar capacidade inovadora. Na etapa de aprender, a




organizacdo deve instalar um padrdo de reflexdo, que tenha potencial de retorno no longo
prazo. Por sua vez na etapa de contribuir, a organizacdo deve criar uma estrutura de gestdo do
conhecimento e convencer os seus colaboradores de que a transferéncia das melhores praticas,

proporciona retorno para todos dentro da organizagéo.
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Figura 4 — Modelo de gestdo do conhecimento de Bukowitz & Williams (1999)

O processo estratégico engloba 0s seguintes passos: a avaliagcdo, a constru¢do e manutencdo e o
descarte. Na etapa da avaliagdo, é exigida da organizacdo uma definicdo do conhecimento
necessario a nivel de capital intelectual, daquele que ja possui e daquele que vai necessitar. Na
etapa da construgdo, o objetivo é assegurar que o capital intelectual futuro, mantera
competitividade na organizacdo, exigindo uma nova visdo sobre 0 que esta quer gerir. Na etapa
do descarte, a organizacdo ndo deve manter na sua posse ativos fisicos e de conhecimento que

Ja ndo necessita.




3.6 Modelo de Davenport & Prusak

No modelo de Davenport & Prusak (1988) (figura 5), existem quatro grandes etapas para o
processo de gestdo do conhecimento: 1 — geragdo, 2 — coodificacdo e coordenacdo, 3 —

transferéncia e 4 — utilizacdo.
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Figura 5 — Modelo de gestdo do conhecimento de Davenport & Prusak (1988)

A geragdo do conhecimento ocorre de forma consciente intencional por parte das pessoas,
sendo que ele pode ser gerado de cinco formas: aquisicdo, recursos dirigidos, fusdo, adaptacédo
e rede do conhecimento. Na etapa da coodificagdo e coordenacdo, o conhecimento é adquirido
de uma forma acessivel e inteligivel. Mas a maior dificuldade nesta etapa € codificar e
coordenar 0s conhecimentos técitos, que estdo apenas parcialmente sujeitos a codificacdo e
coordenacdo. E necessario localizar alguém que possua este conhecimento tacito, para que
ambos possam interagir. Davenport & Prusak (1988), sugerem a elaboracdo de um mapa de
conhecimento, com a finalidade de orientar os funcionarios a localizarem algum tipo de

conhecimento, quando necessario. Propdem ainda a utilizacdo de modelos de conhecimento.

Na etapa da transferéncia do processo do conhecimento, estes autores referem, que esta ndo
ocorre sem 0 uso adequado de ferramentas de tecnologia de informagdo. Mas a definicdo do
tipo de conhecimento que se pretende transferir, € importante para a direcdo de qual o melhor

método a ser utilizado para que, 0 conhecimento seja efetivamente transferido.

O conhecimento transferido s6 pode ter algum valor para a organizacdo, se for utilizado para
provocar mudancas no comportamento das pessoas, ou no desenvolvimento de alguma ideia

que possa ser utilizada.




Segundo Olivier (2013), a visdo de Davenport & Prusak (1988) sobre a gestdo do
conhecimento, ainda esta atual, tendo a sua obra sido traduzida em 12 linguas, e vendido cerca
de 150.000 exemplares. Desde entdo, o conhecimento nas organizagGes subiu a um patamar
estratégico, incluindo os recursos humanos e a contabilidade (para o capital intelectual). A
fundamentagdo tedrica soOlida para a partiha do conhecimento e a sua descricdo de
conhecimento, fazem com que a obra de Davenport & Prusak (1988) mantenha um destacado
lugar na literatura sobre gestdo do conhecimento. Ainda para Olivier (2013), a mensagem de
Davenport & Prusak (1988), de que o capital intelectual € um fator importante, que contribui

para a vantagem competitiva das organizagdes, continua a ser relevante.

3.7 Faros: a estrutura de gestdo do conhecimento

Para Hjelmervik & Kirkemo (2001), cada sequéncia de captura, criacdo, entrega e uso do
conhecimento, acrescenta conhecimento, sendo que, uma Série de sequéncias, representa uma

“espiral de conhecimento”
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Figura 6 - Faros: a estrutura de gestdo do conhecimento

O trabalhador que necessita de conhecimento, adquire a informacdo relevante, ou seja, €
assegurado conhecimento correto no tempo certo. Para estes autores, a difusdo do
conhecimento, da-se na organizacdo através de um departamento préprio, ou de uma pessoa

especifica, sendo colocada para uso dos utilizadores.




Capturar, criar, entregar e usar o conhecimento, inserido numa cadeia de valor transparente,

resulta numa melhoria dindmica provocando inovagdo e tornando a organizagdo mais eficiente.

3.8 O modelo de Gestdo do Conhecimento I-Space de Boisot

O modelo de gestdo do conhecimento de I-Space de Boisot (1998), tem por base uma ideia
simples: o conhecimento estruturado flui mais facilmente e de forma mais ampla que o
conhecimento ndo estruturado. Este autor refere como exemplo, o caso do conhecimento tacito,
que sO é acessivel através de prolongadas interagdes, enquanto que o explicito, como o resumo
simbolico de precos e quantidades ficam disponiveis no mercado global em questdo de

segundos.

No esquema de Boisot (1998), os ativos do conhecimento situam-se dentro de um espacgo
tridimensional (I-Space) definido por trés eixos de ‘“ndo codificado” para ‘“codificado”, de
“concreto” para “abstrato” e de “ndo difundido” para “difundido”, conforme se pode observar

na figura 7.

O termo “codificado”, refere-se ao conhecimento que pode ser preparado imediatamente para
fins de transmissdo. Ja o termo “difundido”, refere-se ao conhecimento que pode ser partilhado
imediatamente. As bases do conhecimento sdo construidas com o objetivo de tornar o
conhecimento préprio (para um grupo ou uma empresa) ou de dominio publico. Para Boisot
(1998) o que acontece ¢ um ciclo em que os dados séo filtrados, para produzirem informacgéo
com significado, e esta informacdo € entdo tornada abstracta e codificada para produzir
conhecimento (til. A medida que o conhecimento é aplicado em situacdes diversas, produz
novas experiéncias de uma forma ndo codificada, que produz dados para um novo ciclo de

criacdo de conhecimento.
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Figura 7 - O modelo de Gestdo do Conhecimento I-Space de Boisot

Boisot (1998) no seu trabalho, propde um “ciclo de aprendizagem social’, que usa o I-Space
para modelar o fluxo dindmico de conhecimento, em seis fases: exploragdo, resolucdo de

problemas, abstracdo, difusdo, absorcdo e impacto.

Segundo Dalkin (2005), o modelo de gestdo do conhecimento de Boisot (1998), incorpora uma
fundamentacdo tedrica de aprendizagem social e serve para juntar conteddo, informacdo e

gestdo do conhecimento de uma forma eficaz.

4. A gestdo do conhecimento nas organizacdes sem fins lucrativos

Para Best, Moffett & McAdam (2016), a gestdo do conhecimento foi aplicada primeiro no setor
lucrativo, depois no publico e mais recentemente nas organizacbes sem fins lucrativos. Estes
autores referem ainda que, a gestdo do conhecimento ainda é encarada com um certo
desconhecimento nestas Ultimas organizacdes, pelo facto de ndo entenderem a sua importancia

e 0 seu valor.

Ainda para Best, Moffett & McAdam (2016), em virtude destas organizagdes serem financiadas
por verbas publicas, deveria existir uma preocupacdo acrescida na forma de como o
conhecimento € transmitido, sendo que isso poderd melhorar a qualidade do servico prestado

potenciando o papel destas organizacGes.

De acordo com Lettieri, Borga & Savoldell (2004), é importante perceber como se processa a

gestdo do conhecimento nas organizacbes sem fins lucrativos, uma vez que estas desempenham




um papel crucial no desenvolvimento econdmico e social. Este tipo de organizacbes ndo
procuram em Ulima analise uma lucratividade financeira, mas sim prosseguir das suas
ambicOes delineadas nas respetivas missdes. Assim, a gestdo do conhecimento pode facilitar a

melhoria da eficiéncia aquando da afetagdo dos seus recursos limitados.

Ainda para estes autores, 0s estudos sobre a gestdo do conhecimento nas organizagbes sem fins
lucrativos, apenas se situam ao nivel de estudos de caso, 0 que provoca uma limitada

capacidade de generalizacéo.

Lettieri, Borga & Savoldell (2004), foram os primeiros autores a contextualizar a gestdo do
conhecimento nas organizagdes sem fins lucrativos e propuseram um ciclo que se divide em

sete etapas:

Aquisicdo de conhecimento;
Caodificacéo;

Armazemento;

1

2

3

4. Recuperacao;
5. Difusdo e apresentacéo;
6. Aplicacdo;

7

Criacdo de novo conhecimento.

Segundo estes autores, este modelo indica como uma organizacdo sem fins lucrativos deve
gerir 0s seus conhecimentos para elevar a0 maximo a sua missdo e assim criar valor social. Este
processo trara as organizagfes sociais mais ferramentas para a realizacdo da sua missdo social e

ndo tanto a preocupacao de medir o seu desempenho financeiro.

Para Matzkin (2008), devido a falta de recursos financeiros, pode ser importante sustentar a
ideia de que as organizacbes sem fins lucrativos, devam considerar 0s seus ativos intangiveis
como uma fonte importante para a sua sobrevivéncia ou desenvolvimento. Ndo podem descurar
a importancia da gestdo do conhecimento, melhorando com isso a eficiéncia das organizacOes,
mas devido ao facto de existir uma baixa consciéncia dos corpos diretivos destas organizacoes,
em relacdo a importancia da gestdo do conhecimento, esta ndo é implementada de uma forma

massiva.

Da mesma opinido, Dorado (2015), refere que uma vez que as organizacbes sem fins lucrativos,
competem para obter financiamentos de outras organizagdes. Assim, a gestdo do conhecimento

pode contribuir para a sua eficiéncia, melhorando a sua imagem junto dos financiadores. Estas




revestem-se de grande importancia uma vez que atendem necessidades sociais e econdmicas

em gue os estados sdo inficazes.

Ainda para este autor, as organizacbes sem fins lucrativos, devem munir-se de uma série de
ferramentas, técnicas e metodologias, que lhes permitam identificar os conhecimentos mais
adequados, para levar a cabo as suas atividades do presente e formular as do futuro. Estas
organizacdes devem estar preocupadas na Otimizagdo do fluxo de informacdo e na interacdo
entre os individuos, de modo a que a informacdo especifica chegue oportunamente aos

individuos adequados.

Para Cortini & Benevene (2010), as organizacbes em fins lucrativos estdo principalmente
orientadas para o prosseguimento da sua missdo através de acBes concretas. A formacdo de
recursos humanos ndo € considerada como uma ferramenta estratégica e as direcGes destas
organizagdes carecem de competéncias adequadas para a gestdo correta dos recursos humanos,
0 que dificulta a difusdo do conhecimento dentro destas organizacGes. Ainda para esta autor,
muitas direcbes ainda ndo perceberam a importancia de terem uma correta e adequada politica

de gestdo do conhecimento e de todos os beneficios associados a sua implementacéo.

5. Criticas a gestdo do conhecimento e aos modelos e comparacao

A gestdo do conhecimento tem sido alvo de diversas criticas ao longo da sua curta existéncia.
Ibrahim & Reid (2010), referem que gestdo do conhecimento ndo se trata de um conceito
reconhecido mundialmente, necessitando de definicbes comuns amplamente aceites. Para Grant
& Grant (2008), a gestdo do conhecimento tem sido associada a uma moda na area da gestdo
(como tantas outras), destacando-se o facto de que a estrutura conceptual basica, ndo é nada
mais do que gestdo da informacdo. Malhotra (2004), tem a mesma opinido ao referir que gestdo
do conhecimento sdo sistemas de informagdo. Pesqueux (2008), € da opinido que na melhor das
hipoteses, podem-se gerir apenas as condicdes para criar, formalizar e trocar conhecimento,

mas nunca o conhecimento em si.

Em termos de modelos de gestdo do conhecimento, uma grande parte deles ndo considera o
aspeto dos processos de comunicagcdo como elemento essencial, tanto para a criagdo como para
a partiha e uso do conhecimento. Neste sentido, o conhecimento é abordado sobre uma

perspetiva limitada e estatica.




Para Olivier (2013), alguns modelos de gestdo do conhecimento ndo conseguem fornecer aos

gestores ferramentas conceptuais claras, e uma teoria social que sustente 0s seus modelos.

Segundo Firestone & Mecelroy (2001), a literatura sobre gestdo do conhecimento, ndo
reconhece adequadamente o conhecimento oriundo de crencas. Para estes autores, as crencas
sdo consideradas tanto conhecimento quanto informacdo, desde que ndo sdo validadas ou
invalidadas, por serem proprias dos individuos. Estes autores também criticam o modelo de
Nonaka & Takeushi (1995), ao referirem que estes apropriaram-se de concep¢des de Polanyi
(1967) como o conceito de conhecimento tacito. Alguns autores criticam Nonaka & Takeushi
(1995), pelo facto de que estes autores deixam muito claro que consideram o estilo de
aprendizagem japonés como superior, e equacionando a impossibilidade de transpor modelos

mentais e culturais japoneses para 0 mundo ocidental.

Os proprios Nonaka & Takeushi (1995), criticam os modelos ocidentais, referindo que estes se
preocupam apenas em processar as informacGes, em adquirir, acumular e utilizar 0s
conhecimentos existentes, faltando-lhes a visdo da organizagdo, como entidade que cria novos

conhecimentos.

Ainda para Firestone & Mcelroy (2001), no modelo de gestdo do conhecimento de Davenport
& Prusak (1988), ndo existe distingdo entre informacdo e conhecimento, aspeto que €

demonstravel pela impossibilidade de existir informacdo fora do contexto.

Vasconcelos (2001) é um dos criticos da gestdo do conhecimento e dos seus modelos,
principalmente em trés vertentes. A primeira vertente assume ser impossivel capturar, codificar
e gerir conhecimento tacito alheio, j& que este estd intimamente ligado a experiéncia pessoal. A
segunda vertente considera que mesmo que O conhecimento possa Sser sistematicamente
mapeado, a codificacdo das experiéncias prévias seria insuficiente para auxiliar os processos de
criacdo e inovacdo. De acordo com esta vertente, para que a criatividade e a inovagdo se
desenvolvam seria necessario a evolugdo entre conhecimento e ignorancia, isto €, entre o que é,
e 0 gue ndo é conhecido. Na terceira vertente, a gestdo sistematica do conhecimento, é apontada
como possuidora de uma veia totalitarista, gerando uma excessiva visibilidade do individuo, o

que acarretaria um entrave a aprendizagem e, consequentemente & inovacao.

Outros autores referem que a conversdao do conhecimento tacito em explicito, nada mais é do

gque um mecanismo de controlo do trabalhador, pelo qual este é pressionado a transmitir 0s seus




conhecimentos tacitos, tornando-os explicitos. Ao permitir isso, o trabalhador permite que a

organizacdo detenha os seus conhecimentos e 0 possa substituir quando entender.

Segundo Lloria (2008), existem trés tipos de modelos de gestdo do conhecimento: os modelos
europeus que procuram medir o conhecimento, partilhando informagGes sobre os seus
resultados, os modelos japoneses que procuram criar conhecimento (do individuo e do grupo) e
0s modelos americanos que procuram gerir 0 conhecimento (maximizando o uso de tecnologias

de informacé&o).

Ainda para Lloria (2008), os modelos de Boisot (1998) e de Nonaka & Takeushi (1995), sdo
caracterizados pela tentativa de categorizar o0 conhecimento em elementos discretos,
diferenciando entre os niveis ontoldgicos. Os autores ddo a estes modelos um carater dual, na
medida em que os processos de socializacdo e partilha do conhecimento tacito, seria colocado
mais perto do novo paradigma (organizagdes mais flexiveis, comunicacdo aberta, suposicdo de
que a maioria dos membros da organizacdo sao confiaveis e capazes, etc). No entanto, no que
diz respeito a divisdo ontoldgica, eles ttm uma abordagem mecanicista para a categorizagdo do
conhecimento, mais consistente com o velho paradigma (disciplina organizativa, ciclo Vicioso,
organizacdes inflexiveis, comunicacdo distorcida, a maioria dos membros da organizacdo s&o

impotentes, etc).

Ainda segundo Lloria (2008), os modelos de capital intelectual ignoram os aspetos sociais e
politicos da gestdo do conhecimento. Este tipo de modelos assumem que o conhecimento € um
ativo semelhante a qualquer outro que existe na organizagdo. No tocante aos modelos
socialmente construidos, devido a importancia que ddo aos aspetos sociais, concentram-se nas

pessoas e nos processos de aprendizagem dentro da organizagéo.




6. Consideracdes finais

Segundo Davenport & Prusak (1988), o conhecimento talvez seja a Unica arma que uma
organizacdo disp0e para obter vantagens comparativas, pelo que, muitas organizacdes
implementaram modelos de gestdo do conhecimento, para facilitar a integracdo e partilha no

seu seio do conhecimento.

Depois de aceite a importancia do conhecimento, é necessario implementar solugdes que
permitam as organizagBes gerir o conhecimento. Para Davenport & Prusak (1988), o sucesso da
gestdo do conheimento depende da capacidade organizacional de conjugar de forma efetiva

pessoas, tecnologias, objetivos, etc.

Com opinido de certa forma parecida Stonehouse & Pemberton (1999), defendem que as
organizacdes devem facilitar a geracdo do conhecimento continuadamente, devem também
incentivar a aquisicdo de conhecimento, protegé-lo e facilitar a sua partilha, para que no longo
prazo a organizacdo obtenha valor que seja sustentavel, através da obtencdo de vantagens
competitivas. Defendem ainda que a organizacdo deve saber gerir efetivamente o
conhecimento, para que essas vantagens competitivas se tornem de vital importancia para a

procura da competitividade e qualidade dos produtos e servigos.

Atividades como o registo, a partilha e a reutilizacdo de informacGes ocorrem nas organizacoes,
mas deixa-las ao acaso, diminui a probabilidade de acontecerem. Segundo Bergeron (2003), a
implementacdo formal de um modelo de gestdo do conhecimento, com parametros
mensuraveis, que podem ser relacionados com as melhores préaticas, maximiza a probabilidade

de sucesso.

Promover a troca de experiéncias tacitas e conseguir disponibilar esses conhecimentos de forma
explicita e acessivel ¢ de vital importancia, para as organizacdes da “Era do conhecimento”.
Assim, é util a construgdo de modelos concetuais que suportem a explicitagdo do conhecimento

tacito, para promover a criacdo e partilha do conhecimento dentro das organizacGes.

A “sociedade do conhecimento” ¢ inquestionavel, bem como a crescente importincia do
recurso “conhecimento”, em detrimento dos demais recursos economicos tradicionais. AS
organizacbes mais competitivas, além de apostarem na qualificacdo profissional, na 1&D,
implementam praticas modernas nos seus ambientes organizacionais voltadas para a inovacao

de produtos e processos, priviligiando o conhecimento como um ativo estratégico.




Os modelos de gestdo do conhecimento, assentam num certo nivel de formalizacdo de modo a
proporcionar condicbes que capacitem as pessoas para 0 conhecimento, isto é, procuram a
criacdo, a partilha e o uso do conhecimento. O contributo das tecnologias de informacdo e
comunicacdo (TIC), proporcionando melhores e mais rapidas formas de gerir e disponibilizar
informacdo, e 0 reconhecimento do conhecimento como ativo organizacional, despertou nos
decisores a necessidade de gerir de forma estruturada e sistematica o conhecimento, tendo por

objetivo fazer dele uma vantagem comparativa.

No tocante as organizacdes sem fins lucrativos, estas devem apostar claramente em modelos
facilitadores de aquisicdo, promocdo e circulacio de conhecimento. Diversos estudos
consideram que as organizagfes que praticam gestdo do conhecimento revelam melhores
performances em relacdo as demais, nomeadamente em termos de eficiéncia. Ou utilizam
menos recursos para obter os mesmos resultados, ou com 0s mesmos recursos usufruem de

resultados superiores.

A implementacdo de um correto programa de gestdo do conhecimento nas organizacbes sem
fins lucrativos, permitird que o conhecimento ticito se converta em explicito e que possa ser
reproduzido e aplicado nos diferentes processos e atividades da organizagdo e por diferentes

elementos.

Dadas as especificidades proprias deste tipo de organizagbes, a implementacdo de modelos
adequados de gestdo do conhecimento, certamente trara indmeras vantagens para estas e para 0
erario publico. Devido ao voluntariado e as altas taxas de rotatividade dos quadros que se
reveste este setor, o conhecimento ndo é perdido, fica antes de mais armazenado e acessivel

para o futuro.

Para terminar, gostariamos de referir que em nossa opinido, ndo existe um modelo Unico de
gestio do conhecimento para todas as organizagOes, dado que cada uma delas tem

caracteristicas proprias e cultura diferenciada.
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