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Resumo

O artigo de desenvolvimento tedrico fala de uma das mais importantes matrizes de gestdo do
trabalho criadas na década de noventa: Gestdo do Conhecimento que, em articulagdo com a
Gestdo de Competéncias e as OrganizagOes de Aprendizagem, vai se construir na forma mais
sofisticada que o capital ja criou de intensificar a alienagéo e se apropriar do saber do trabalhador.
0 novo modelo em construgédo, que vem substituir o taylorismo/ fordismo que havia se apropriado
do tempo e movimento do trabalho, faz parte da reestruturacdo produtiva que vem tentando
solucionar, a partir de seus aspectos fenoménicos, a crise do modelo capitalista de producéo.
Palavras-Chave: Trabalho, Trabalhador, Alienagéo, Gestdo do Conhecimento, Modelos de Gestéo.

Knowledge Management - A 1ool used by the capital 1o Take
knowledge over From workers

Abstract

This paper is a theoretical study of one of the most important matrices of work management
developed in the 90's: Knowledge Management. Along with Competence Management and Learning
Organizations, it has become the most sophisticated approach capital has ever designed to intensify
alienation and to take knowledge over from workers. The new model under construction has
replaced Taylorism-Fordism, which had taken over work time and movement. It is part of the
productive re-structuring that has tried to solve the crisis of the capitalist production model, based on
its phenomenical issues.
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Introducéo

Todas as empresas possuem um conhecimento organizacional
que ¢ a capacidade de executar coletivamente tarefas que as pessoas nao
conseguem fazer atuando de forma isolada. Essas tarefas sdo projetadas
para criar valor aos processos de atendimento aos clientes da
organizacdo. O conhecimento traduz-se nos produtos, servigos e imagem
que a organizagdo apresenta internamente e para a sociedade. A Gestio
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do Conhecimento surge nos anos noventa como uma forma especifica
de fazer com que o conhecimento produzido na empresa seja
identificado , gerenciado e mantido na organizagdo independentemente
de quem o produziu.

I- O que é a Gestdo do Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997), os pioneiros do estudo da Gestao do
Conhecimento, criam uma “Teoria da Criagdo do Conhecimento
Organizacional”, observam que o processo de construcdo do
“conhecimento, ao contrario da informagdo, diz respeito a crengas e
compromissos” e estd essencialmente relacionado a agdo, a atitude e a
uma intengio especifica. E “um processo humano dindmico de justificar
a crenga pessoal com relagdo ‘a verdade’ ” (NONAKA ¢ TAKEUCHI,
1997, p.63).

E um processo, segundo os autores, de duas dimensdes: uma
dimenséo ontologica e outra epistemologica. Na dimensdo ontoldgica, o
pressuposto fundamental ¢é que o conhecimento s6 ¢ criado por
individuos, o que significa que a criagdo do conhecimento
organizacional seja entendida como um “processo que amplia
organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos,
cristalizando-o como parte da rede de conhecimentos da organizagdo”
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.63). E um processo que acontece
dentro de uma comunidade que interage entre si e que expande seus
limites para além da organizagio.

Com relagdo a dimensdo epistemoldgica, o homem faz uma
reflexdo sobre o conhecimento produzido por ele proprio sobre ele
proprio, sua validade pratica, suas etapas de desenvolvimento e seus
limites. Os autores distinguem o conhecimento tacito do conhecimento
explicito: “O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e,
assim, dificil de ser formulado e comunicado. J& o conhecimento expli-
cito ou codificado refere-se ao conhecimento transmissivel em lingua-
gem formal e sistematica” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 65).

Os dois tipos de conhecimento, mutuamente complementares,
distinguem-se de acordo com o quadro a seguir:
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Quadro 1: Tipos de Conhecimento

Conhecimento T4cito (Subjetivo) Conhecimento Explicito (Objetivo)

Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)

Conhecimento simultdneo(aqui e agora) | Conhecimento seqtiencial(l4 e entéo)

Conhecimento anélogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p.67.

Para Nonaka e Takeuchi, o “conhecimento humano ¢ criado e
expandido através da interag@o social entre conhecimento tacito e o
conhecimento explicito” (Nonaka e Takeuci, 1997, p.67). Essa interagdo
que os autores chamam de conversio do conhecimento seria um
processo social entre individuos que se expande em termos de qualidade
e quantidade.

A gestdo do conhecimento, portanto, teria como principal
desafio a aquisicdo e a transferéncia do conhecimento pessoal do
trabalhador (tacito) ¢ do conhecimento declarativo (explicito) num
processo de transformagdo interativa e em espiral.

I1- Modos de Conver sdo do Conhecimento

Para os autores, existem, pelo menos, quatro modos de
conversdo do conhecimento: socializa¢do - de conhecimento tacito em
conhecimento tacito; externalizagdo — de conhecimento tacito para
conhecimento explicito; combinagdo — de conhecimento explicito para
conhecimento explicito; e internalizacdo - de conhecimento explicito
para conhecimento tacito.

O processo de socializagdo implica o compartilhamento de
experiéncias, modelos mentais e habilidades técnicas por parte do
trabalhador. “E um fazer junto” que supde confianga mitua e vivéncia
cotidiana nas situa¢des de trabalho.

A externalizacdo é um processo de articulagdo e organizagio
do conhecimento tacito em conceitos explicitos, metaforas, analogias,
hipoteses e modelos e é provocado pelo didlogo e pela reflexdo entre
duas pessoas, grupo e/ou coletividade. E um processo que se expressa
basicamente através da linguagem escrita e ¢ a chave para a criagdo do
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conhecimento, pois cria conceitos novos ¢ constréi metaforas que
ajudam ao individuo a perceber ou entender intuitivamente uma coisa
imaginando outra simbolicamente.

A “combinagdo ¢ um processo de sistematiza¢do de conceitos
em um sistema de conhecimento” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997,
p.75), e permite a reconfiguragdo das informagdes existentes através da
classificagdo, do acréscimo, da combinagdo e¢ da categorizacdo do
conhecimento explicito, o que pode levar a novos conhecimentos. Este
modo de conversao do conhecimento ocorre, por exemplo, nos eventos
de educacao formal e através da redes de informagdo e conhecimento
codificadas, como Internet ou intranetes existentes dentro das
organizagdes.

A internalizagdo ¢é “o processo de incorporacdo do
conhecimento explicito no conhecimento tacito” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p.77), provocando mudanga e enriquecimento das
praticas individuais, grupais e coletivas.

Os contetdos do conhecimento criados pelos quatro modos
interagem entre si na espiral de criagdo do conhecimento.

Para Nonaka e Takeuchi, as condi¢des capacitadoras da criacdo
do conhecimento séo: a intencdo estratégica da empresa em atingir suas
metas mediante o desenvolvimento da capacidade organizacional de
adquirir, criar, acumular ¢ explorar o conhecimento; a autonomia de
acdo de todos os membros da organizacdo a partir de uma base
compartilhada de informagdes; a flutuacdo e caos criativo estimuladores
da interagdo da empresa com o ambiente externo para captacdo dos
sinais ambientais que possam possibilitar a exploragdo da ambigiiidade
para aprimoramento pela organizacdo do seu proprio sistema de
conhecimento; a redundancia, considerando que a superposi¢do
intencional de informagdes sobre as atividades da empresa, responsa-
bilidade da geréncia e sobre a empresa como um todo promove o
compartilhamento do conhecimento tacito, pois os individuos conse-
guem sentir o que os outros estdo tentando expressar; e promogdo de va-
riedade de requisitos informacionais que permitam a empresa lidar com
a complexidade da realidade. (NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997, p.94).

[11- Teoria da Criacdo do Conhecimento

A “Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional”,
formulada por Nonaka e Takeuchi supde cinco fases para o processo de
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criagdo do conhecimento organizacional, ou seja: (1) compartilhamento
do conhecimento tacito; (2) criagdo de conceitos; (3) justificacdo dos
conceitos; (4) construgdo de um arquétipo e (5) difusdo interativa do
conhecimento.

O compartilhamento do conhecimento tacito entre individuos
com diferentes historias pessoais, perspectivas e motivagdes torna-se a
fase critica do processo de construgdo do conhecimento, pois supde o
compartilhamento de experiéncias, emog¢des, sentimentos e modelos
mentais entre os individuos para obtencdo da confianga mutua num
“campo” no qual os individuos possam interagir uns com o0s outros
através de didlogos pessoais que sincronizam ritmos corporais € mentais
(NONAKA e TAKEUCH]I, 1997,p. 97).

A fase de criag@o dos conceitos corresponde aexternalizacdo de
um modelo mental tacito construido através do didlogo e reflexdo
coletiva onde sdo utilizados as contradi¢des ¢ paradoxos para obtengéo
de uma sintese que ¢ verbalizada em palavras e frases as quais se
cristalizam em conceitos explicitos. Este momento ¢ facilitado pela
utilizagdo de multiplos métodos de raciocinio tais como indugdo,
dedugdo e, especialmente, pela abducdo, que utiliza a linguagem
figurativa como metaforas e analogias. E um processo em espiral,
interativo e dialético que propicia a criatividade do pensamento dentro
da organizagdo. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997.p. 98).

Um terceiro momento refere-se a justificagdo dos conceitos,
quando a empresa passa a filtrar informagdes, conceitos e conhecimento
de maneira continua de forma a justificar a importancia dos conceitos
para a organizacdo e para a sociedade. A justificagdo pode ser
qualitativa ou quantitativa ¢ bascada na intengdo e valores
organizacionais. Os autores observam que “para organizagdes de
negocios, os critérios normais [grifo nosso] de justificacdo incluem
custo, margem de lucro e grau de contribui¢gdo de um produto para o
crescimento da empresa”. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.99),
embora argumentem a existéncia de critérios abstratos que podem
incluir premissas tais como aventura, romantismo ¢ estética. Aqui as
questdes relacionadas ao trabalho sdo claramente caladas, embora, em
todas as fases, o trabalhador tenha de se colocar como sujeito
fundamental para a construgdo do conhecimento.

A quarta fase, segundo os mesmos autores, diz respeito a
construgdo, em cooperacdo dindmica, por pessoas representativas das
diversas areas da organizacdo, de um arquétipo que, como protdtipo, ou
maquete, ou modelo, ou conceito, ou estrutura, etc. possa mobilizar
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cooperacdo interpessoal e interdepartamental, know-how, ferramentas e
tecnologias da empresa para viabiliza-lo.

A quinta fase seria a de difusdo interativa do conhecimento que,
ao se tornar real (criado, justificado e transformado em modelo), pode
precipitar um “novo ciclo de criacdo de conhecimento em nivel
ontolégico diferente (...) expandindo-se horizontal e verticalmente”
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997,p.101), ocasionando uma difusdo
interativa do conhecimento dentro de toda a organizagdo e entre
organizagdes afiliadas, clientes, fornecedores, concorrentes e outras.

V- Modelos Gerenciais da Criacdo do Conhecimento

Segundo a mesma analise, afirmam a existéncia de trés
modelos gerenciais de criagdo do conhecimento: Top-dow, Bottom-up e
Middle-up-down. No modelo Top-dow, os conceitos sdo criados pela
cipula da empresa, como é o caso de Jack Welch na GE; no modelo
Bottomup, os conceitos sdo criados pelos individuos inventores e
empreendedores e, no modelo Middle-up-down, os conceitos séo
construidos pelas equipes de trabalho.

Quadro 10 — Modelos Gerenciais de Criagdo do Conhecimento

Modelos Gerenciais Top-down Bottom-up Middle-up-down
uem Agente de criacdo do | Alta geréncia Individuo Equipe /
Conhecimento empreendedor gerencia de
nivel médio
Papel da alta Comandante Patrocinadora / Catalisadora
geréncia Mentora
Papel da geréncia de | Processadora de | Intraempreendedora | Lider da equipe
nivel médio informacdes autbnoma
ual Conhecimento Explicito Técito Explicito e tcito
acumulado
Conversao do Conversao Conversao parcial Conversao em
conhecimento parcial focalizada na espiral de
focalizada na socializagdo / internalizagéo/
combinagéo / externalizagdo externalizacdo/
internalizacéo combinagéo /
socializagdo
nde Armazenamento do | Banco de dados | Personificado no Base de
Conhecimento computadorizad | individuo conhecimento
0/ manuais organizacional
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omo Organizacgéo Hierarquia Equipe de projetoe | Hierarquia e
rede informal forca-tarefa
(hipertexto)
Comunicacéo Ordens/instrugd | Principio de auto- Dialogo e uso de
es organizagao metéfora/
analogia
Tolerancia a N&o permite Caos / flutuacéo Cria e amplifica
ambiglidade caos /flutuagdo | como premissa caos / flutuacdo
Ponto fraco Alta Consome muito Exaustéo
dependéncia da | tempo; custos de humana; custo
alta geréncia coordenacéo dos da redundancia
individuos
Exemplo de Empresa onde foi General Electric | (3 M) Canon
implantado (GE) / Jack
Welch

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997:149.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), dependendo do estilo de
gerenciamento do conhecimento, observa-se que os agentes de criagdo
do conhecimento podem ser sintetizados em trés grupos: (1) os
profissionais do conhecimento,ou seja, funcionarios da linha de frente e
gerentes de linha, que sdo responsaveis pelo acumulo e pela geracao de
conhecimento tacito e explicito; (2) os engenheiros do conhecimento,
que sdo os gerentes de nivel médio e suas equipes; e (3) os gerentes do
conhecimento, que sdo os altos executivos responsaveis diretos pela
gestdo total do processo de conhecimento.

V- Trabalho como Ativo I ntangivel

Na Suécia, os estudos de Sveiby vdo aprofundar as questdes
relacionadas a forma como as empresas devem proceder ao
gerenciamento do conhecimento como um ativo intangivel e ao novo
perfil necessario para a classe trabalhadora no desempenho do papel de
transferéncia do conhecimento. O texto de Sveiby inicia com o exemplo
da Microsoft e de dezenas de empresas dos mais diversos ramos de
negocio para mostrar que as tendéncias das ultimas décadas apontam
que o maior responsavel pelo aumento dos fluxos de caixa de uma
empresa no mercado estd na exceléncia do gerenciamento de seus ativos
intangiveis, diferentemente do passado, quando o que contava era o
patrimonio fixo e o valor contabil liquido. (SVEIBY, 1998, p.3)
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O ativo intangivel ¢ aquele ativo da organizagdo “invisivel”,
que ndo ¢ perceptivel pelo tato, impalpavel, incorpéreo, que ndo é
suficientemente claro ou definido para ser percebido ou entendido, que
elude, ou seja, evita a percepgao ¢ o entendimento e que, por seu valor e
dignidade, ndo pode ser atacado e deve permanecer intacto, inalteravel e
indestrutivel. Eles resultam das agdes humanas e das relagdes sociais e
dependem, conseqiientemente, das pessoas para existirem, assim como
os ativos tangiveis. Desta forma,

as pessoas estdo constantemente se expandindo em seu
mundo por meios tangiveis, como quando cultivam jardins
ou compram casa € carros, € por meios intangiveis, como
quando geram idéias e desenvolvem relagdes com empresas
¢ outras pessoas. (SVEIBY, 1998, p.9)

Segundo o mesmo autor, o valor dos ativos intangiveis para
uma empresa pode ser obtido considerando “a diferenca entre o valor de
mercado de uma empresa de capital aberto e o seu valor contabil liquido
oficial” (SVEIBY, 1997, p.21). Nas empresas de sucesso, o valor dos
ativos intangiveis seria superior aos ativos tangiveis.

Para Sveiby, os principais ativos invisiveis de uma organizagao
sdo: a competéncia do funcionario, a estrutura interna, que consiste nas
patentes, conceitos e modelos e a estrutura externa, ou seja, as relacdes
com os clientes e fornecedores e a imagem da organizagdo. Registrando
que, embora o funcionario ndo seja “propriedade” e, sim, um membro
“voluntario” da organizacdo, o autor argumenta que “a competéncia do
funcionario envolve a capacidade de agir em diversas situagdes para
criar tanto ativos tangiveis como intangiveis” (SVEIBY,1997, p.11) para
a empresa. O que esta relacionado a sua escolaridade, experiéncia e
capacidade de resolver problemas praticos.

Dependendo da empresa, um ativo intangivel pode ser mais
valorizado do que outro. Entretanto, cada vez mais o conjunto dos ativos
intangiveis agrega mais valor do que os ativos tangiveis, ou seja, o
patriménio visivel representado no valor puramente contabil — ativos
tangiveis menos a divida visivel.

Para Sveiby, a economia da era do conhecimento oferece
recursos ilimitados porque a capacidade humana de gerar conhecimento
¢ infinita. Assim, as organizacdes do conhecimento sdo aquelas que
sabem gerenciar as pessoas, criadoras de seus ativos intangiveis.O autor
argumenta que a gestdo do conhecimento se justifica porque: o aumento
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dos lucros ¢ ilimitado — ao contrario da terra, do petroleo e do ferro,
informag¢@o ¢ conhecimento ndo sdo produtos intrinsecamente escassos e
“podem ser produzidos pela mente humana a partir do nada (...) e cresce
quando sdao compartilhados” (SVEIBY,1997, p.27); o conhecimento se
valoriza com o uso — diferentemente do capital, que se deprecia com o
uso, o conhecimento, ao ser compartilhado, cria um novo conhecimento;
a comunicacdo entre as pessoas (empregados & empregados & clientes
& parceiros) pode ocasionar transferéncia de conhecimento e
desenvolvimento no processo de tomada de decisdes para obtengdo de
melhores resultados para as empresas; e a venda do conhecimento,
diferentemente da venda da informagdo, é um processo continuo, o que

pode significar um relacionamento de longo prazo com os clientes.

Figura 3: Comparacéo entre o paradigma industrial e do conhecimento

Indicadores Paradigma Industrial Paradigma do Conhecimento
Pessoas Geradores de custos e Geradores de receita
recursos
Poder dos gerentes | Na hierarquia organizacional | No conhecimento
Luta de poder Trabalhadores fisicos & Trabalhadores do conhecimento &
capitalistas gerentes
Tarefa da geréncia | Supervisdo de subordinados | Apoio aos colegas
Informac&o Instrumento de controle Recurso da comunicagéo
Produgéo Trabalhadores fisicos Trabalhadores do conhecimento

processando recursos fisicos
Para criar produtos tangiveis

convertendo conhecimento em
estruturas intangiveis

Fluxo de informac&o

Via hierarquia organizacional

Via redes colegiadas

Forma béasica de
receita

Tangivel (dinheiro)

Intangivel (aprendizado, novas
idéias, novos clientes,P&D)

Estrangulamento da
producdo

Capital financeiro e
habilidades humanas

Tempo e conhecimento

Manifestagéo da Produtos tangiveis Estruturas intangiveis (conceitos e
producéo (hardware) software)
Fluxo de produgdo | Regido pela maquina, Regido pelas idéias, cadtico
sequencial
Efeito do porte Economia de escala no Economia de escopo das redes
processo de producédo
Relacionamento Unilateral pelos mercados Interativo pelas redes pessoais
com o cliente
Conhecimento Uma ferramenta ou um 0O foco empresarial
recurso entre outros
Finalidade do Aplicacéo de novas Criagao de novos ativos
Aprendizado ferramentas
Valores do mercado | Regidos pelos ativos Regidos pelos ativos intangiveis
acionario tangiveis

Economia

De redugdo de lucros

De aumento e redugdo de lucros

Fonte: SVEIBY,1997, p.32
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Como se pode observar no quadro anterior, o conhecimento ¢é
parte fundamental dos ativos intangiveis, pois a competéncia do
funcionario ¢ a fonte das estruturas interna e externa. Para Sveiby, o
conhecimento possui as seguintes caracteristicas: ¢ tacito, orientado para
a acdo, sustentado por regras, individual e estd em constante mutagao.
Conhecimento ¢ um conceito dindmico que remete para aprender,
esquecer, lembrar e compreender. Ele entende que a palavra
competéncia traduz a utilizacdo pratica do conhecimento. Competéncia
enquanto interdependéncia entre conhecimento explicito, habilidade,
experiéncia, julgamento de valor e rede social. Competéncia que, em
nivel organizacional, se traduz como “a capacidade [0 poder] que uma
organizagdo tem de agir em relagdo a outras organizagdes”
(SVEIBY,1997, p.43)

Para Sveiby, cada pessoa desenvolve a sua propria competéncia
— por meio do treinamento, da pratica, de erros, da reflexdo e da
repeticdo - e, portanto, como ¢ uma experiéncia pessoal e permeada de
significados, ndo pode ser copiada com exatiddo. Portanto, o grande
desafio das organiza¢des ¢ tentar transferir a competéncia, seu mais
valioso ativo intangivel, de uma pessoa para outra. Segundo o autor, a
transferéncia do conhecimento pode ser feita mediante a informagdo /
tecnologia (transfere informacgdes articuladas, independente do
individuo, estatica, rapida, codificada e de facil distribuigdo em massa) e
a tradi¢@o / cultura (transfere capacidades articuladas e ndo-articuladas,
dependentes e independentes, dindmica, lenta, ndo-codificada e de dificil
distribuigdo em massa).

Os atores do processo seriam: (1) o profissional, (2) o gerente,
(3) o pessoal de suporte e (4) o lider. O Profissional consiste no
especialista de determinada area do conhecimento que tem como tarefa
encontrar solu¢des para os problemas.

As caracteristicas do profissional seriam: empreendedorismo -
gosta de problemas complexos, novos avancos em suas profissoes,
liberdade para buscar solugdes, laboratdrios bem-equipados e com lastro
financeiro e reconhecimento ptblico de suas realizagdes; liberdade — ndo
gosta de regras rigidas, trabalhos rotineiros e burocracia; auto-motivacdo
— ndo se preocupa muito com salario, folga, a organizagdo que os
emprega ¢ as pessoas que ignoram o que eles fazem; valoriza o
conhecimento ¢ admira as pessoas que sdo referéncia em termos de
saber; e despreza chefes tradicionais, ou seja, pessoas orientadas pelo
poder hierarquico.Os profissionais seriam os verdadeiros geradores de
receita dentro de uma organizag@o do conhecimento.
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O Gerente seria aquele ator nomeado por superiores
hierarquicos para liderar a organizagdo com a finalidade de alcangar
uma meta definida dentro de um determinado referencial e de recursos
preestabelecidos. Sua principal tarefa, dependendo de sua competéncia,
¢ liderar, gerenciar e organizar atividades e tarefas com o auxilio dos
outros.

O “pessoal de suporte” ¢ formado por escriturarios, assessores
pessoais, secretarias, recepcionistas e telefonistas, que auxiliam tanto os
profissionais como os gerentes. S3o pessoas que ainda ndo dominam os
novos conceitos e praticas organizacionais e que, portanto, ndo sdo
consideradas essenciais, apresentam baixa competéncia, pois nao
possuem nenhuma qualificagdo propria especial que lhes proporcione
posicdo privilegiada e, assim, fazem exigéncias modestas com relacdo a
sua propria trajetdria na organizagao.

O Lider seria aquela pessoa altruista, com rara capacidade de
comunicagdo, empatia ¢ energia ¢ que possui competéncia tanto do
ponto de vista profissional (dominio do conhecimento para resolugdo de
problemas) como organizacional. Tem como tarefa fundamental
despertar nos outros atores o que eles tém de melhor mediante a criag@o
de visdo e obten¢do de comprometimento para viabiliza-la. O grande
desafio do lider ¢ obter seguidores profissionais, principalmente
daqueles especialistas de destaque, que por natureza sdo independentes
(SVEIBY,1997, p.74).

Para Sveiby, as questdes estratégicas para gerenciamento das
competéncias tém como ponto central fazer com que a empresa se torne
menos dependente dos Profissionais ou especialistas do conhecimento.
Para tanto, a empresa precisa, em primeiro lugar, ser

capaz de identificar algumas pessoas-chave (...) para a
sobrevivéncia da empresa — pessoas qualificadas e
experientes que solucionam os problemas mais complicados,
geram as maiores receitas para a empresa € possuem a mais
ampla rede de contados fora da organizagdo. (Steivy,1997,
p.77)

e, num segundo momento, recrutar no mercado, ¢ manter com
estimulos tangiveis / saldrios varidveis (o dinheiro normalmente
funciona como substituto para algo mais intangivel como prestigio e
independéncia) e intangiveis (reconhecimento, oportunidades de
aprendizado), especialistas com potencial para ampliar seus proprios
conhecimentos e de outros funcionarios da empresa.
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Com relagdo a carreira profissional, Sveiby observa que, ao
chegar ao apice da criagdo, o funcionario pode se tornar um problema
para a organizagdo que ndo estiver preparada para lidar com essas
contingéncias. Assim, ele observa que as alternativas sdo: (1) ndo fazer
nada e conviver com um empregado super-remunerado e de baixo
desempenho; (2) demitir a pessoa , o que custa pagamento da
indenizagao e destrui¢do da relagdo, mas que evita perdas futuras para a
empresa; ¢ (3) encontrar um emprego alternativo para a pessoa que
tenha atingido o apice.

A gestdo do conhecimento, portanto, decorre do entendimento
de que o conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporagdo de novas
experiéncias e informagdes. Ele existe dentro das pessoas, faz parte da
complexidade e imprevisibilidade humanas.

Seus componentes basicos sdo: experiéncia - aquilo que
fizemos no passado e que proporciona um conjunto de referéncias que
permitem olhar e entender as novas situagdes; verdade - conhecimento
validado pelo grupo na resolucdo dos problemas cotidianos;
discernimento - capacidade de julgamento a partir das referéncias
construidas e que possibilita resposta a novas situagdes; as normas
praticas - maneiras de fazer legitimadas pelo grupo; e valores e crengas
- orientagdes que determinam o que o conhecedor vé, avalia, absorve e
conclui a partir de suas observagdes .

Consideracdes Finais

Assim, a Gestdo do Conhecimento enquanto a arte de criar
valor alavancando os ativos intangiveis significa, na pratica, identificar e
mapear os ativos de conhecimento ligados a empresa; gerar novos
conhecimentos para oferecer vantagens na competicdo do mercado;
tornar acessiveis grandes quantidades de informagdes corporativas,
compartilhando as melhores praticas e a tecnologia que torna possivel
tudo isso - groupware e intranets. E orientar a empresa inteira para
produzir esta que ¢ a mercadoria/bem mais valiosa da nova economia (o
conhecimento) e descobrir formas de aproveita-la, difundi-la, combina-
la e de gerar lucro com ela.

O perfil da organizagdo orientada para o paradigma da gestdo

do conhecimento ¢é aquela particularmente habil em "aprender a
aprender”. Neste tipo de organizagdo, o aprendizado ndo ¢ meramente
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reativo, mas, sim, intencional, eficaz e conectado ao objetivo e a
estratégia da organizacdo. O aprendizado ¢ oportuno, prevendo os
desafios, as ameacas ¢ as oportunidades, e ndo simplesmente reagindo as
crises. O aprendizado cria flexibilidade e agilidade para que a
organiza¢do possa lidar com a incerteza e faz com que as pessoas
possam ser capazes de gerar continuamente novas formas de criar os
resultados desejados pela organizagdo. Por isso, as mudangas que
caminham lado a lado com o aprendizado criam raizes, em vez de ser
transitorias. (NONAKA ¢ TAKEUCHI,1997)

De acordo com os autores relatados e que vao ser a base de
estudos posteriores realizados principalmente por Stewart (Capital
Intelectual) e Davenport (Capital Humano) , dentre outros, o
conhecimento é o bem mais valioso da “nova economia” , conhecimento
este produzido pelo trabalhador, agora renomeado pelo capital de ativo
intangivel, situacdo onde a luta de classes ¢ negada.

Verifica-se, nos textos apresentados, o ensinamento pelos
tedricos da Administragdo de varias formas de apropriagdo pelas
empresas dos conhecimentos explicitos e tacitos do trabalhador,
apropriagdo esta apoiada por uma ideologia construida pelo capital de
reforgo da alienagdo e exploragdo do trabalho.

Ao trabalhador resta administrar o paradoxo de ter que adquirir
continuamente conhecimentos para viabilizar o negdcio da empresa e,
assim, tentar garantir o emprego € a permanéncia no mercado de
trabalho.
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