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Gestao do Conhecimento

“A arte de criar valor a partir dos ativos intangiveis
da organizacao” - K. Sveibye.

“A soma de tudo que as pessoas da empresa
sabem que da vantagem competitiva

no mercado” - Tom Stewart -
Fortune, 1991.
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O que € um ativo intangivel?

UM BEM QUE A EMPRESA POSSUI, MAS QUE NAO EXISTE
FISICAMENTE.



SOFTWARE
LICENCAS,
DIREITOS AUTORAIS,
PATENTES,

AS CARTEIRAS DE CLIENTES,
O KNOW-HOW,
CAPITAL INTELECTUAL,
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GAHEEH lEAIlINﬂ

e PRE-OPERACIONAIS,

SUBCESS

22 PESQUISA E DESENVOLVIMENTO,

nnnnnnnnnnnnnnn HESI]URCE

Mmcn"'%“::"mf\'v"ﬁh"ﬁplncsm..l PAT E N T E S 4

iR 8 “Ius‘%ﬁﬂﬁmfmm DIVEHSITY

I = CAPITAL HUMANDO...

J““HIIMAN CAPITALE CRTANTATIONS DEFINITIIIN uuuuu

BIISIIIESSMR liﬂAl sucl M_mumm PERS(IN

ST STYLE

"-DEVELUI’MENT iR HE[:IIIIII
C[IHPI]HATE %ﬁtmm W%'!mmuumcnuuw EM_WE

EHIMANEARIT:R .




ATUALMENTE, APENAS A INFORMAGAO PURA E SIMPLES
JA NAO MAIS GARANTE UM DIFERENCIAL COMPETITIVO.



GESTAO DO

CONHECIMENTO

g i.’-‘ e EI

KNOWLED(JE e

PARA GARANTIR UMA POSICAO COMPETITIVA
NO PRESENTE E NO FUTURO, E ESSENCIAL
QUE A ORGANIZACAO SAIBA CONVERTER

INFORMACOES EM CONHECIMENTO E
APLICA-LO DE MANEIRA EFICAZ PARA
DESENVOLVER NOVOS PRODUTOS, EXPANDIR
MERCADOS, CATIVAR CLIENTES E ATENDER
AS NECESSIDADES DE DIVERSOS
STAKEHOLDERS.



DADOS: Graficos, Numeros,
Estatisticas, etc.

INFORMACOES: é tudo que somos
bombardeados todos os dias, seja ela boa ou
ruim. Tem algum significado.

CONHECIMENTO: so é conhecimento se
colocado em agao, dentro de um

CONTEXTO caso contrario, s6 € informacao.
Esta disperso.




Exemplo

Contexto

« Para um especulador no
mercado futuro de frutas;

Dado  Para o municipio atingido;
. 100 ml de agua « Para uma companhia de
distribuicao de energia
eletrica;

« Para os operadores de
agencias de viagem
Informacao

* Uma tempestade
(fora de época) atingiu
o estado brasileiro de
Pernambuco




SOCIEDADE EM MUDANCAS:
A SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

O conhecimento torna-se a maior fonte de vantagens
competitiva sustentavel hoje.

Pessoas e empresas se diferenciam pelo que sabem.
O que fazer com o conhecimento ?

Como gerenciar o valor agregado das informacoes?

SOMENTE ATRAVES DAS PESSOAS!!!



O PRINCIPAL PROPOSITO DA GESTAO DO CONHECIMENTO E CONECTAR
AS FONTES DE GERAGAO COM AS NECESSIDADES DE APLICAGAO DO
CONHECIMENTO.

DEVE HAVER FACILIDADE NA TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO DA
MENTE DOS GERADORES PARA AS PESSOAS QUE O UTILIZAM NA
EXECUCAO DA ESTRATEGIA DA EMPRESA.
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A GESTAO DO CONHECIMENTO OBJETIVA:

e Aplicar boas praticas ao nivel da gestao de pessoas: da lideranca, da cultura
organizacional

 Melhorar o acesso ao conhecimento: esse proposito depende da facilitagcdo do seu acesso
e da transferéncia entre as pessoas

 Aprimorar o ambiente organizacional: criando politicas de incentivo ao compartilhamento
do conhecimento entre as pessoas, incentivar inovacao, colaboracao.

e Valorizar o conhecimento disponivel: algumas organizacoes estao incluindo o capital
intelectual em seus balancos, enquanto outras aproveitam o ativo para gerar novas formas
de receitas, reduzir custos e inovar.

 Capturar o conhecimento, sistemas de informacdes adequados: esse objetivo pode ser
alcancado ao criar repositorios de informacdes estruturadas em documentos,
memorandos, relatorios, apresentacoes, manuais e artigos, que possam ser facilmente
resgatados conforme a demanda.



TIPOS DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

(NONAKA E TAKEUCHI, 1997 \ ! /
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TEMOS ACESSO A UM CONJUNTO DE INFORMACOES
SOBRE A QUAL SE PRODUZ JUIZO DE VALOR P>
QUE PERMITEM AVALIAR E INCORPORAR

NOVAS EXPERIENCIAS E INFORMACADO.
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CONHECIMENTOEXPLICITO/FORMAL .
CONHECIMENTO TACITO/INFORMAL
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CONHECIMENTO EXPLICITO/FORMAL

TUDO AQUILO QUE EXISTE FORMALMENTE E QUE E FACILMENTE
IDENTIFICADO, SENDO EXPRESSO EM PALAVRAS, NUMERO OU DADOS.

E O CONHECIMENTO EXPOSTO EM DOCUMENTOS, MANUAIS, LIVROS OU
PROGRAMAS DE TREINAMENTO QUE SAO ESTRUTURADOS E DOCUMENTADOS.

EM MUITAS ORGANIZA(;OES O CONHECIMENTO EXPLICITO TEM VIDA
CURTA, POIS A INFORMACAO TORNA-SE RAPIDAMENTE OBSOLETA A
MEDIDA QUE O AMBIENTE DE NEGOCIOS MUDA. C
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CONHECIMENTO TACITO/INFORMAL

NAO EXPRESSO POR PALAVRAS. INVISIVEL, SAO PERSPECTIVAS, PERCEPCOES,

INTUIC}OES PALPITES, EXPRESSANDO A POSTERIORI EM IDEIAS, VALORES,
EMOCOES, E NA EXPERIENCIA

SAO IDEIAS, SUPOSICOES, CONJECTURAS, PONTOS DE VISTA GERALMENTE
GERADOS DURANTE O PROCESSO DE PRODUCAO DO CONHECIMENTO FORMAL.

ESTA RELACIONADO A CULTURA ORGANIZACIONAL.

SEMPRE CONHECEMOS MAIS DO QUE PODEMOS DIZER E SEMPRE DIZEMOS MAIS
DO QUE PODEMOS ESCREVER.



O CUSTO DE COMPARTILHAR O CONHECIMENTO !EXPLI'CITO
POR MEIOS ELETRONICOS E MEIOS GRAFICOS E BAIXO;

O CUSTO DE COMPARTILHAR O CONHECIMENTO TACITOE
ELEVADO, PORQUE REPOUSA NA COMUNICACAO DIRETA
FACE A FACE.

O CUSTO DE CAPTURAR O CONHECIMENTO TACITO E
TRANSFORMA-LO EM CONHECIMENTO EXPLICITO E MUITO
ELEVADO.



A PROPORCAO ENTRE
CONHECIMENTO TACITO E
CONHECIMENTO EXPLICITO DENTRO
DE UMA ORGANIZACAO DEFINE A
BALANCA ENTRE INOVACAO NOS
NEGOCIOS E PRODUTIVIDADE.




FORMA EXPLICITA: CADA PESSOA FAZ SEU TRABALHO DE ACORDO COM
REGRAS ESCRITAS;-POUCA INOVACAO; FORCA DE_TRABALHO PODE

ENCONTRAR DIFICGULDADE EM ADAPTAR-SE AS »MUDANCAS NO
AMBIENTE DE NEGOCIOS.
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FORMA TACITA MAIS INOVACAO, POUCO PRODUTIVA PORQUE E
DIFICIL A SUA FORCA DE TRABALHO ACESSAR O CONHECIMENTO
CORPORATIVO DURANTE AS OPERACOES COTIDIANAS. -




AS ORGANIZA(}OES PRECISAM DETERMINAR QUANTO DE
CONHECIMENTO TACITO DEVE SER SISTEMATICAMENTE
CONVERTIDO EM CONHECIMENTO EXPLICITO PARA
BALANCEAR AS NECESSIDADES DE CRIAR UMA FORCA DE
TRABALHO AO MESMO TEMPO PRODUTIVA E INOVADORA.

ASSIM, O CONHECIMENTO E CRIADO POR MEIO DA
INTERACAO ENTRE O CONHECIMENTO TACITO E O
CONHECIMENTO EXPLICITO. DAl DECORREM QUATRO MODOS
DE CONVERSAO DO CONHECIMENT, A SABER:



AS ORGANIZACOES PODEM CRIAR E TRANSFORMAR O
CONHECIMENTO A FIM DE CONSTRUIR UM CLIMA
ORGANIZACIONAL QUE PERMITA TRANSFORAR O
CONHECIMENTO INDIVIDUAL EM COLETIVO, REPLICANDO-O E
DISPERSANDO-O POR TODA ORGANIZACAO.




OS 4 MODOS DE CRIACAO DO CONHECIMENTO

(Nonaka e Takeuchi, 1997 p. 80 adaptado)

Espiral do Conhecimento

(Tacito) (Tacito)
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e Socializacao: Compartilhar varias receitas
e [xternalizacao: Escolher uma receita
e Gombinacao: Fazer um livro de receitas, insta ou
blog
e |nternalizacao: Alguem faz o bolo
0 ciclo continua quando quem faz o bolo compartilha as oS SEES
suas experiéncias A E L




ESPIRAL DO
CONHECIMENTO

QUANTO MAIS APRENDEMOS, MAIOR E A
CAPACIDADE DE APRENDER. O
CONHECIMENTO EVOLUI EM FORMA DE
ESPIRAL, COMPOSTA DE QUATRO ETAPAS:
SOCIALIZAR, EXTERNALIZAR,COMBINAR E
INTERNALIZAR

QUANTO MAIORES AS CAPACIDADES
CONJUNTAS DESSAS QUATRO ETAPAS,
MAIOR SERA A CAPACIDADE DE
APRENDIZAGEM.




I3 VS]] X390 DO CONHECIMENTO

Sistemas que apoiam processos (énfase na tecnologia) Sistemas que apoiam as competéncias (énfase nas pessoas)
Processos transacionais Redes de comunicacao
Logisticas integradas Redes de aprendizagem no trabalho
Fluxos de trabalho Redes conectando as pessoas
Intercambio de dados eletronicos (EDI) Estruturas para intercambio da experiéncia
Redes de informacao Comunidades de aprendizado




Gestao de documentos,

Armazenar documentos

Armazenar documentos fisicos - papel

Armazenar documentos eletrénicos/analégicos: CD, DRIVE

Armazenar documentos digitais: arquivos no computador, armazenado na
nuvem, repositoério.

Assinatura digital vale apenas na forma digital, se imprimir, nao tem mais
validade.

Gestao e preservagao de acesso aos documentos: restricao de
acesso aos documentos

Arquivo permanente: local para guardar os documentos fisicos.
Organizar a armazenagem/logistica seja digital ou fisico.




Bases de dados

Documentos

Perfis
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MODELO DE DESENHO SISTEMA DO CONHECIMENTO
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APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

NCREASE

PRODUCTIVITY EFFICIENCY
orGanizarion KNOWLEDGE S 1mPROVEMENT

ORGANIZATIONAL
RETAINING | EARNIN G

LEARNING CURVE

RELIABILITY PROCESS W EXPERIENCE
.-. MEASURE TRANSFERRING

PROFIT
CREATIN



A aprendizagem organizacional e a gestao do conhecimento sao
Interdependentes e se complementam.

Enquanto a aprendizagem organizacional e o processo de adquirir e
aplicar conhecimento, a gestao do conhecimento fornece as
ferramentas e estruturas necessarias para facilitar esse processo e
garantir que o conhecimento seja aproveitado de maneira eficaz pela
organizacao.



APRENDIZAGEM

TODO CONHECIMENTO E APRENDIDO.
SEM APRENDIZAGEM NAO HA CONHECIMENTO.

APRENDIZAGEM E UMA FORMA DE ADAPTAGCAO PROGRESSIVA AO MUNDO
QUE NOS ENVOLVE.
REFERE-SE A AQUISICAO DE CAPACIDADES, CONHECIMENTOS, HABILIDADES,
ATITUDES E COMPETENCIAS AO LONGO DA VIDA DO SER HUMANO.



APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: nao é a organizacao que aprende. As
organizacoes aprendem somente por intermédio de individuos, que por meio dela
aprendem.

A aprendizagem organizacional € a capacidade de gerar novas ideias nas pessoas e que
é alavancada pela capacidade de generaliza-las por toda a organizacao.

As organizagcbes criam, constroem, mantém, melhoram, organizam e sintetizam o
conhecimento e a rotina em torno de suas atividades e cultura.



APRENDIZAGEM INDIVIDUAL.:

REFERE-SE AO PROCESSO
CONHECIMENTO, HABILIDADES E A
MEMBROS INDIVIDUAIS DA ORGANIZ

ICAO DE
R PARTE DOS

PODE OCORRER POR MEIO DE EXPERTEN

~ SOAIS,
TREINAMENTOS FORMAIS, FEEDBACKS, OBSE

AO E
INTERACAO COM COLEGAS.
A APRENDIZAGEM INDIVIDUAL E FUNDAME PARA O

DESENVOLVIMENTO PROFISSIQNAL DOS COLABORADORES E
CONTRIBUI PARA A INOVAGAO E A ADAPTABILIDADE DA
ORGANIZACAO.



APRENDIZAGEM GRUPAL:

ENVOLVE A INTERACAO ENTRE MEMBROS DE UM GRUPO OU
EQUIPE DENTRO DA ORGANIZA(}AO
OCORRE POR MEIO DE DISCUSSOES, BRAINSTORMING,
RESOLUCAO DE PROBLEMAS EM EQUIPE, FEEDBACKS ENTRE
PARES E ATIVIDADES COLABORATIVAS.

A APRENDIZAGEM GRUPAL PROMOVE A TROCA DE IDEIAS, O
DESENVOLVIMENTO DE HABILIDADES SOCIAIS, O
FORTALECIMENTO DO TRABALHO EM EQUIPE E A CONSTRUCAO
DE CONHECIMENTO COLETIVO.



APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL:

REFERE-SE AO PROCESSO PELO QUAL A ORGANIZA(}AO COMO UM
TODO APRENDE, ADAPTA-SE E MELHORA SUAS PRATICAS E
PROCESSOS AO LONGO DO TEMPO:

ENVOLVE A ANALISE DE ERROS E SUCESSOS, A IMPLEMENTACAO
DE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS, ACRIACAO DE SISTEMAS\DE
FEEDBACK E A DISSEMINACAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL.

A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E ESSENCIAL PARA'A
INOVA(}AO A‘EFICIENCIA OPERACIONAL E A CAPACIDADE DA
ORGANIZACAO DE SE ADAPTAR A NOVAS'€ONDICOES E DESAFIOS.



ESSES TRES TIPOS DE APRENDIZAGEM ESTAO INTER-
RELACIONADOS E INFLUENCIAM-SE MUTUAMENTE DENTRO DE
UMA ORGANIZACADO.

UMA CULTURA QUE PROMOVE A APRENDIZAGEM CONTINUA EM
TODOS OS NIVEIS - INDIVIDUAL, GRUPAL E ORGANIZACIONAL -
TENDE A SER MAIS RESILIENTE, INOVADORA E BEM-SUCEDIDA EM
UM AMBIENTE DE NEGOCIOS DINAMICO.



APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL COMO PROCESSO MULTINIVEL

Feed forward >
Individual Grupal Organizacional
Intuir

A A
Individual : :
Grupal =
A
g
Organizaciona |

Fonte: Crossan, Lane e White (1999, p. 532).



CULTURA DE APRENDIZAGEM E
UM COMPILADO DOS VALORES,
CRENGCAS, COMPORTAMENTOS E
PRATICAS DE UMA EMPRESA,
CUJO FOCO E MOTIVAR E
ESTIMULAR O LIFELONG
LEARNINGE O
DESENVOLVIMENTO DE SEUS

COLABORADORES.

CULTURA DE
APRENDIZAGEM

ALEM DE APRIMORAR A
PERFORMANCE, OS TALENTOS
ACABAM TENDO MAIS
SEGURANCA EM ASPECTOS
DIVERSOS DA SUA VIDA. JUNTO A
ISSO, E NOTAVEL O
CRESCIMENTO DA RETENGAO DE
TALENTOS.



CARACTERISTICA PARA UMA CULTURA DE APRENDIZAGEM

APRENDIZAGEM
COLABORATIVA

‘ VALORES E CRENCAS

APOIO DA LIDERANCA

RECURSOS E

FERRAMENTAS
OPORTUNIDADE DE

APRENDIZAGEM

FEEDBACK CONTINUO FLEXIBILIDADE

RECOMPANSAS E
RECONHECIMENTO

ESPACO PARA ERROS




AQUI ESTAO ALGUNS EXEMPLOS DE PRATICAS
INTEGRADAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO (GC) E
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (AO) EM
ORGANIZACOES DE SUCESSO:




Comunidades de Pratica (CoPs):

Muitas organizacoes estabelecem CoPs como parte de
suas estrategias de GC e AO. Essas comunidades reunem
profissionais com interesses e objetivos comuns parc
compartilhar Conhecimento, experiéncias e melhores
praticas.

Exemplo: A consultoria global McKinsey & Company tem uma extensa rede de
CoPs, onde seus consultores compartilham insights, casos de estudo e solugoes
para desafios especificos, promovendo tanto a GC quanto a AO.



Programas de Mentoria e Coaching:

Incentivar a mentoria e o coaching dentro da organizacao é
uma pratica eficaz para promover a aprendizagem individual e
grupal, ao mesmo tempo em que transfere conhecimento e

experiéncia entre os membros da equipe.

Exemplo:
A empresa de tecnologia Google oferece programas formais de mentoria, onde

funcionarios mais experientes orientam e apoiam os novos contratados.
Petrobras: Foi criado um programa chamado “"Mentor Petrobras”, que consiste no
compartilhamento de conhecimento pelos funcionarios mais antigos com os mais

NOVOS.



Plataformas de Aprendizagem Online:

Organizacdes investem em plataformas de aprendizagem
online para oferecer cursos, treinamentos e recursos de
desenvolvimento profissional aos funcionarios. Essas
plataformas podem incluir videos, tutoriais, foruns de

discussao e conteudo personalizado.

Exemplo: A empresa de software Salesforce possui a Trailhead, uma plataforma
online de aprendizagem que oferece cursos interativos e certificacdes em suas
solucées de CRM (relacionamento com o cliente), promovendo a GC e a AO entre

seus funcionarios e parceiros.



Sistemas de Gestao de Documentos e Conhecimento:

Implementar sistemas de gestao de documentos e conhecimento
facilita o armazenamento, organizacao e acesso a informacoes
Importantes e melhores praticas dentro da organizacao.

Exemplo: A fabricante de automadveis Toyota utiliza o Toyota Production System (TPS), um
sistema de gestao que documenta e compartilha os principios e praticas da producao enxuta em
todas as suas unidades de producédo ao redor do mundo, promovendo a GC e a AO.



Reunides e Workshops Colaborativos:
Realizar reunioes e workshops colaborativos para resolver problemas,
compartilhar insights e promover a colaboracao entre as equipes é

uma pratica comum em organizagoes que valorizam a aprendizagem
continua.

Exemplo: A empresa de varejo Amazon realiza regularmente reunioes de equipe, chamadas de
"Think Big", onde os funcionarios sao incentivados a compartilhar ideias inovadoras e discutir
estratégias para melhorar os processos e servicos, contribuindo para a GC e a AO.



Os programas de rotacao de funcoes permitem que os funcionarios
ganhem experiéncia em diferentes areas da organizacao,
desenvolvendo habilidades diversificadas e uma compreensao mais
ampla do negocio.

Exemplo: A empresa de bens de consumo Procter & Gamble oferece programas de rotacao de
funcdes para seus funcionarios, permitindo que eles ganhem experiéncia em diferentes
departamentos, como marketing, vendas, operacoes e pesquisa e desenvolvimento.



Aprendizado Informal:

Reconhecendo que a aprendizagem nem sempre ocorre em
ambientes formais, as organizacdes facilitam o aprendizado

Informal, encorajando a troca de conhecimento entre colegas no
dia a dia do trabalho.

Exemplo: A empresa de tecnologia Microsoft promove uma cultura de aprendizado
informal, incentivando os funcionarios a compartilhar conhecimentos e experiéncias
através de plataformas internas de comunicagao, como o Microsoft Teams.



Eventos de Networking e Conferéncias:

Participar de eventos de networking e conferéncias € uma pratica
comum para promover a aprendizagem colaborativa e a troca de ideias
entre profissionais da mesma area ou setor.

Exemplo: A empresa de tecnologia Apple envia regularmente seus funcionarios para
participar de conferéncias e eventos do setor, onde podem aprender com

especialistas externos e compartilhar suas proprias experiéncias, contribuindo para a
GC ea AO.



Sistemas de Reconhecimento e Recompensa:
Implementar sistemas de reconhecimento e recompensa
baseados no compartilhamento de conhecimento e na
promocao da aprendizagem incentiva os funcionarios a
contribuirem ativamente paraa GC e a AO.

Exemplo: A empresa de consultoria Deloitte reconhece e premia os
funcionarios que demonstram exceléncia em compartilhar conhecimento e
promover a aprendizagem entre seus colegas.



Feedback e Avaliacao Continua:

Estabelecer processos formais de feedback e avaliagao continua
permite que os funcionarios aprendam com suas experiéncias,
iIdentifiquem areas de melhoria e desenvolvam suas habilidades

ao longo do tempo.

Exemplo: A empresa de entretenimento Netflix realiza regularmente avaliacoes
de desempenho e feedback 360 graus, fornecendo aos funcionarios insights
valiosos para seu desenvolvimento profissional e promovendo a aprendizagem

organizacional.



TROS
EMPLOS

ESTUDOS DE CASO ligcoes aprendidas MELHORES PRATICAS: benchmarking e licdes aprendidas
MANUALIZACAO: documentar experiéncias INTRANET
INSTITUCIONALIZA(}AO: evitar retrabalho MENTORING - modelar competéncias individuais e grupais

NARRATIVAS/STORYTELLING
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UMA EMPRESA DE TECNOLOGIA DE MEDIO PORTE QUE ESTA ENFRENTANDO
DIFICULDADES EM PROMOVER A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL EFICAZ DEVIDO A
VARIAS BARREIRAS. AQUI ESTAO ALGUMAS BARREIRAS COMUNS A APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

« CULTURA HIERARQUICA: A EMPRESA POSSUI UMA CULTURA ORGANIZACIONAL
RIGIDA E HIERARQUICA, ONDE AS IDEIAS E FEEDBACK DOS FUNCIONARIOS DE
NIVEIS INFERIORES SAO DESENCORAJADOS OU IGNORADOS.

« FALTA DE RECURSOS: A EMPRESA NAO INVESTE ADEQUADAMENTE EM
PROGRAMAS DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE FUNCIONARIOS DEVIDO
A RESTRI(}OES ORGCAMENTARIAS.

« RESISTENCIA A MUDANCA: MUITOS FUNCIONARIOS RESISTEM A MUDANCA E
ESTAO CONFORTAVEIS COM A FORMA COMO AS COISAS SEMPRE FORAM FEITAS,
TORNANDO DIFICIL IMPLEMENTAR NOVAS PRATICAS E PROCESSOS DE
APRENDIZAGEM.

DISCUTA E SUGIRA ESTRATEGIAS PARA SUPERA-LAS



DISCUTA E APONTE ACOES CONCRETAS QUE A ORGANIZACAO
PODE IMPLEMENTAR PARA PROMOVER UMA CULTURA DE
APRENDIZAGEM






