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O Processo de Gestao do Conhecimento:
uma pesquisa tedrico-conceitual

Knowledge Management Process: a theoretical-conceptual research

Rodrigo Valio Dominguez Gonzalez'
Manoel Fernando Martins?

Resumo: A gestiao do Conhecimento (GC) é um tema que vem despertando o interesse de muitos pesquisadores nas
ultimas décadas, sendo grande parte das contribui¢des orientadas por etapas, denominadas processo de GC. Por se
tratar de um tema abrangente, as publicagdes sobre o processo de GC apresentam contribui¢des multidisciplinares e,
desta forma, esta pesquisa tem por objetivo conceituar este processo, analisando as principais abordagens que orientam
o estudo de cada etapa, e, também, levantar as principais publicagdes que tratam do tema, classificando-as quanto a
sua area de contribuic@o. Para alcangar estes objetivos, este artigo € orientado por uma pesquisa teérico-conceitual,
na qual foram estudados 71 artigos. Os resultados desta pesquisa apontam que o processo de GC é constituido
de quatro etapas: aquisi¢do, armazenamento, distribui¢ao e utilizagdo do conhecimento. Na fase de aquisi¢do, as
tematicas estudadas sdo aprendizagem organizacional, absor¢ao de conhecimento, processo criativo e transformagao
do conhecimento. Na fase de armazenamento, as contribui¢des tratam do individuo, organizacdo e tecnologia da
informagéo, enquanto na fase de distribuic@o os estudos concentram-se nas tematicas contato social, comunidade de
pratica e compartilhamento via tecnologia de informagao. E, por fim, na fase de utilizacdo, sdo abordados os temas
forma de utilizagao, capacidade dinamica e recuperacdo e transformagdo do conhecimento.

Palavras-chave: Processo de gestao do conhecimento; Aquisi¢ao de conhecimento; Armazenamento de conhecimento;
Distribuig@o de conhecimento; Utilizagao de conhecimento; Pesquisa tedrico-conceitual.

Abstract: Knowledge Management (KM) is a subject that has aroused the interest of many researchers in the last
decade, being great part of contributions driven by steps, named KM process. Because it is an embracing theme,
publications about KM process have multidisciplinary contributions and, thus, this research aims to conceptualize
this process, analyzing the main approach that guides the study of each stage, and also, to raise the main publications
on the subject, classifying them as to their contribution area. To reach these goals, this article is oriented by a
theoretical-conceptual research, in which 71 articles were studied. The results indicate that the KM process consists of
four stages: acquisition, storage, distribution, and use of knowledge. In the acquisition phase, the studied themes are
organizational learning, knowledge inception, creative process and knowledge transformation. In the storage phase,
the contributions deal with a person, an organization and information technology, while in the distribution phase
the studies concentrate in social contact themes, practice community and sharing via information technology. And,
finally, in the use phase, we address the form of use, dynamic capacity and retrieval and knowledge transformation.

Keywords: Knowledge management process; Knowledge acquisition; Knowledge storage; Knowledge distribution;
Uses of knowledge, Theoretical-conceptual research.

1 Introducao

O conhecimento organizacional ¢ considerado, nos
dias atuais, um ativo que, embora intangivel, gera
vantagem competitiva as organizacdes. Para Grant
(1996), a vantagem competitiva ¢ alcancada por
meio do aperfeicoamento continuo e da inovagao do
processo produtivo e do produto, e o conhecimento é
0 recurso organizacional que permite a organizagao
desenvolver tais atividades de melhoria e inovagao.

A propria evolugao do conceito da teoria da firma
demonstra uma mudanga de paradigma quanto a
importancia do conhecimento. Grant (1996) e Kogut
& Zander (1992) argumentam que esta evolugdo parte
de uma visdo na qual a lucratividade ¢ explicada em
fun¢ao dos fatores produtivos existentes, para uma
visdo baseada em conhecimento, constituindo a teoria
baseada no conhecimento, segundo a qual a vantagem
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competitiva de uma organizagio é condicionada ao
conhecimento.

Ainda que muitos de seus pontos centrais nao
sejam novidades para o mundo académico, o estudo
da Gestao do Conhecimento (GC) ¢ um conceito
recente, discutido mais intensamente na década de
1990, tratado como um processo que promova o
fluxo do conhecimento entre individuos e grupos da
organizacao, constituido de quatro etapas essenciais:
aquisicao, armazenamento, distribui¢cao e utilizagao
do conhecimento (Durst & Edvardsson, 2012;
Liao et al., 2011; Argote et al., 2003; Cormican &
O’Sullivan, 2003).

O objetivo principal deste artigo ¢ discutir, a partir
de um quadro teorico, as etapas que constituem o
processo de GC nas organizagdes, e, além disso,
analisar as vertentes que tratam de cada etapa deste
processo, bem como classificar as principais referéncias
do tema em torno destas perspectivas.

Existem duas perspectivas principais de estudo
sobre o processo de GC. A primeira, denominada
neste artigo de fluxo baseado no desenvolvimento
organizacional, tem como foco o aumento do
armazenamento do conhecimento e a reutilizagao
do repositorio do conhecimento (Gonzalez et al.,
2014). Nesta perspectiva, a GC refere-se ao
desenvolvimento de métodos, ferramentas, técnicas
e valores organizacionais que promovam o fluxo de
conhecimento entre os individuos e a recuperacao,
transformacao e utilizagdo deste conhecimento em
atividades de melhoria e inovagdo (Yang, 2010).
A segunda area importante, denominada de fluxo
baseado em processos, tem como interesse principal o
estudo da contribui¢do da Tecnologia da Informacao
(TI) como mecanismo que estimula a criatividade
dos individuos a desenvolverem novos valores ao
negocio (Teece, 2007).

Desta forma, as organizagdes precisam preparar-se
internamente a fim de que o conhecimento possa circular
entre os individuos e, além disto, seja empregado em
acoes que resultem em algum tipo de aperfeicoamento.
Em torno deste quadro, emerge a questdo que orienta
este artigo: “Como ocorre o processo de gestdo
do conhecimento nas organizacgdes, considerando
as perspectivas voltadas ao desenvolvimento
organizacional e aos processos?” E ainda: “Quais
as principais vertentes que se relacionam com cada
fase do processo de GC?”

2 Metodologia

Este artigo realiza uma pesquisa exploratdria com
o objetivo de evidenciar as praticas relacionadas
ao processo de GC, utilizando metodologia
teorico-conceitual. A finalidade desta metodologia é
construir um panorama sobre o assunto, fornecendo base
para estudos futuros, que busquem o aprimoramento
dos conceitos disponiveis (Forza, 2002).

Segundo Miguel (2007), o principal objetivo de
uma pesquisa do tipo levantamento tedrico-conceitual
envolve realizar modelagens conceituais que possibilitem
identificar, conhecer e acompanhar o desenvolvimento
de determinado campo do conhecimento, levantando
perspectivas para trabalhos futuros. A presente
pesquisa realiza um amplo levantamento teorico a
fim de elucidar as etapas que constituem o processo
de GC nas organizagdes e, posteriormente, ¢ realizada
uma analise dos objetivos centrais, bem como as
principais agdes organizacionais que envolvem cada
fase do processo de GC.

A pesquisa foi realizada por meio de revisao
bibliografica, incluindo artigos presentes nas principais
revistas que tratam do tema gestao do conhecimento.
Aselecao das revistas pesquisadas levou em consideracao
dois fatores: o indice JCR da revista pesquisada ¢ a
tematica tratada pela revista. Em relacdo as revistas
que tratam de assuntos diversos que incluem gestao
do conhecimento, como administracdo, gestdo de
operagoes e sistema de informagao, foi considerado
o indice JCR superior a 1,0. A pesquisa foi centrada
nas seguintes bases Elsevier, Emerald, Informs
PubsOnline e Inderscience. A escolha destas bases
levou em consideragao a tematica tratada pelas revistas,
no caso, informagdo e conhecimento e ciéncias
gerenciais. A pesquisa considerou também revistas
que tratam exclusivamente de temas relativos a GC.
Neste ultimo grupo, incluem-se as revistas Journal
of Knowledge Management, International Journal of
Knowledge Management e International Journal of
Knowledge Management Studies. A Tabela 1 resume
a quantidade de artigos pesquisados por revista,
totalizando 71 artigos.

Nestes periddicos, foram utilizados como critério
de busca as seguintes palavras-chave: knowledge
acquisition, knowledge storage, knowledge
distribution, knowledge sharing, knowledge utilization,
organizational learning, knowledge absorption,
knowledge transformation, community of practice,
knowledge explotation, knowledge exploration e
dynamic capacity. A Figura 1 ilustra o modelo que
orienta a pesquisa tedrico-conceitual deste artigo.

3 Conhecimento no contexto
organizacional

Devido a sua natureza intangivel e diretamente
relacionada a mente humana, é dificil definir
precisamente o conhecimento. Segundo Kakabadse et al.
(2003), os termos ‘conhecimento’ e ‘informagao’
sdo utilizados de forma intercambiavel, porém sua
distingdo € util. A cadeia de conhecimento € um fluxo
composto por dados — informacao — realizagdo — a¢ao/
reflexdo — sabedoria (Figura 2).

O conhecimento, portanto, ¢ desenvolvido através de
um ciclo evolutivo. A partir da observagao e organizagao
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Tabela 1. Quantidade de artigos pesquisados por periddico.

Revista Quantidade
Academy of Management Review 2
Administrative Science Quarterly 2
European Journal of Innovation Management 1
Industrial Management & Data system 2
Industrial Marketing Management 1
International Journal of Information Management 1
International Journal of Knowledge Management 2
International Journal of Operations & Production Management 1
International Journal of Production Economics 1
International Journal of Technology Management 1
Journal of Business Research 5
Journal of Information Science 3
Journal of Information Technology 1
Journal of Knowledge Management 16
Journal of Management Information Systems 2
Journal of Mangement Studies 4
Journal of Organizational Change Management 1
Management Science 2
Mis Quarterly 2
Organization Science 13
Organization Studies 1
Sloan Management Review 1
Strategic Management Journal 4
Technovation 1
The Journal of Management Development 1
Total 71
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Figura 1. Modelo de pesquisa. Fonte: Kakabadse et al. (2003).

de dados, inicia-se um processo de aprendizagem,
no qual, a partir de dados estruturados, alcanga-se
o conhecimento particular, isto é, pertencente a um
individuo ou grupo de individuos. Tal processo se
encerra com o ganho de sabedoria, por parte do
individuo, que cresce com a experiéncia. Ao mesmo

tempo, inicia-se o processo de rotina, que se inicia
com dados acerca de um contexto especifico de
determinada organizagdo, e, entdo, alcanga-se a pratica
de uma determinada tarefa (Kakabadse et al., 2003).

A classificagdo do conhecimento nas dimensdes
explicito e tacito foi, inicialmente, proposta por
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Figura 2. Estagios e evolugdo da dimensdo conhecimento. Fonte: Magnier-Watanable & Senoo (2008).

Polanyi (1967). A parcela explicita refere-se ao
conhecimento formalizado, expressado na forma
de dados, foérmulas, especificagdes, manuais ou
procedimentos (Kogut & Zander, 1992); ja o
conhecimento tacito ¢ definido por Polanyi como o
conhecimento ndo verbalizado, intuitivo. Spender
(1996) sugere que o conhecimento tacito ¢ melhor
definido como o conhecimento que ainda nao foi
abstraido da pratica.

E de extrema importancia o profundo entendimento
sobre o que ¢ o conhecimento tacito e explicito a
fim de adotar iniciativas para a GC. Caso a parte
explicita do conhecimento seja a mais valorizada por
tais iniciativas, a empresa pode minimizar a GC a
procedimentos relacionados a sistema de informacao.
No entanto, quando as duas parcelas do conhecimento
sdo tratadas de forma articulada e combinada, a
organizagdo pode conquistar vantagem competitiva
sustentavel (Tsoukas, 1996).

O conhecimento explicito ¢ considerado como
a melhor forma de se transmitir conhecimento
(Sveiby, 1997). Contudo, tal caracteristica o torna
suscetivel a imitag@o por parte de concorrentes, o
que o torna fragil como unica fonte de vantagem
competitiva das organizagdes, por apresentar baixo
grau de apropriabilidade (Nelson & Winter, 1982).
O conhecimento tacito, por sua vez, & pratico, intrinseco
as pessoas, intransferivel e especifico ao contexto,
portanto, de dificil formulagio e comunicago. E por
meio deste conhecimento que a organizagdo pode
gerar inovagdo e novos conhecimentos (Molina et al.,
2010; Nelson & Winter, 1982). Por se tratar de um
conceito intimamente relacionado a capacidade
humana de realizar tarefas, o conhecimento tacito
tem sido utilizado para sustentar as definigdes de
competéncias essenciais (“core competences™) e
capacidades organizacionais (Molina et al., 2010;
Prahalad & Hamel, 1990).

Tsoukas (1996) expde que os dois tipos de
conhecimento, tacito e explicito, sdo mutuamente

constituidos e, essencialmente, inseparaveis.
Em particular, o autor argumenta que o conhecimento
tacito ¢ um componente contido em todo conhecimento
e que os mesmos nao devem ser analisados de forma
isolada. Tal interacdo entre tacito ¢ explicito pode ser
evidenciada em modelos de criagdo do conhecimento
como a ‘espiral do conhecimento’, proposta por
Nonaka & Takeuchi (1995), que propde a constante
conversao do conhecimento no estado tacito para o
explicito.

Portanto, o conhecimento ¢ um ativo que a
organizagdo desenvolve com o passar do tempo por
meio da acao organizada de seus individuos dentro
de um contexto que permeia a organizagao. Cabe a
organizagdo identificar os dois tipos de conhecimento
(tacito e explicito) e desenvolver um processo a fim
de gerenciar este ativo, isto €, o processo de GC.

4 Processo de Gestdo do
Conhecimento

E fato consolidado na literatura a importancia
da GC como instrumento para alcangar vantagem
competitiva. Todas as organiza¢des necessitam
mobilizar seu conhecimento a fim de promoverem e
sustentarem suas estratégias e a GC indica a sistematica
de organizacdo e mobilizagdo do conhecimento
adquirido pela organizagdo. Do ponto de vista da
revisdo da literatura, ¢ possivel listar diferentes
modelos que abordam a GC (Tabela 2).

Estes diferentes modelos apontam para uma
diversidade de assuntos em torno da GC. Os modelos
podem ser analisados sob duas principais vertentes.
A primeira refere-se 8 GC como um assunto restrito
ao escopo de TI. Um dos principais problemas acerca
da contribui¢ao da T1 sobre a GC esta na dificuldade
e/ou impossibilidade de se registrar o conhecimento
tacito dos individuos, pois ¢ impossivel, segundo
o autor, absorver ou “scannear” o contetido da
mente humana e armazena-lo dentro de um banco
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Tabela 2. Modelos para gestao do conhecimento.

Autor Modelos
Poynder (1998) - GC ¢ um tema restrito a TI, tendo como topicos centrais rede de computadores e Group Ware;

- GC ¢é um assunto referente aos recursos humanos com énfase em cultura organizacional e
formacao de grupos de trabalho;

- GC depende do desenvolvimento de processos organizacionais que promovam a captura,
avaliac@o e medi¢do do know how da organizagao.

Swan et al. - Modelos baseados em TI tém como foco intensivo processamento e disseminagdo da
(1999) informagao;

- Modelos baseados em comunidade enfatizam o dialogo e colaboragio em redes. O objetivo
destes modelos ¢ a exploragdo do conhecimento, baseando-se principalmente na interacdo
entre individuos.

Alvesson & Os modelos de GC sao estabelecidos a partir da combinacéo de dois elementos: os meios de

Kérreman (2001) interagdo (social e tecnoestrutura) e o modo de intervencdo gerencial (coordenagdo e controle).

A partir destes dois eixos, os autores definem quatro modelos:

- Modelos baseados em comunidade, originados a partir da interagéo social e intervencao
gerencial. Enfase sobre o compartilhamento de ideias;

- Modelos baseados no controle normativo, originados a partir da interagao social e intervencéo
gerencial. Enfase sobre o controle normativo. A cultura organizacional age como repositorio
de conhecimento;

- Modelos baseados em experiéncias armazenadas, originados da interagdo baseada em
tecnoestrutura e coordenagdo baseada em intervengdo gerencial. Enfase sobre a formagao de
uma “biblioteca” de conhecimento;

- Modelos baseados em regras ¢ modos de acdo, originados a partir da interagdo baseada em
tecnoestrutura e controle baseado em intervengdo gerencial. Enfase sobre o desenvolvimento
de templates que descrevem modos especificos de acao.

Lee & Kim - Modelo gerencial: tem como elemento central o desenvolvimento do “trabalhador do
(2001) conhecimento”, incluindo também lideranga, autonomia, medidas de desempenho e
recompensa, estrutura e cultura organizacional;

- Modelo técnico: tem como elemento central a TI. Esta perspectiva enfatiza a facilitagdo do
processo de armazenamento ¢ distribui¢do do conhecimento por meio de sistemas de GC,
incluindo data mining, foéruns de discussdo, internet e intranet.

Schultze & - Modelo objetivo: o conhecimento ¢ visto como um objeto a ser descoberto. Conhecimento
Leidner (2002) ¢ identificado em uma variedade de formas e locais, e a tecnologia age na codificagdo deste

conhecimento;

- Modelo subjetivo: conhecimento ¢ inerentemente identificado e relacionado a experiéncia
humana por meio de pratica social, conforme visto nas comunidades de praticas (Brown &
Duguid, 2001; Thompson & Walsham (2004).

de dados (Bhatt, 2002). Com relagdo a importancia
do conhecimento tacito, o autor ainda argumenta:

Embora muitas publicagdes enfatizem os processos
de sistema de informacao para a condugdo da GC, esta
ndo pode ser confundida com uma vasta biblioteca
eletronica que armazene informagoes. O enfoque do
processo de GC recai sobre a conex@o de pessoas,
fazendo com que estas pensem e ajam conjuntamente
(Alvesson & Kérreman, 2001; Bhatt, 2002).

A GC deve combinar Tecnologia da Informagao
(TI) com processos organizacionais, constituindo
uma atividade que desenvolve, armazena e transfere
conhecimento, com o objetivo de prover aos membros
da organizagdo informagdes necessarias para tomarem
decisdes corretas (Pinho et al., 2012; Hung et al., 2005).

A efetiva criagao de conhecimento, especificamente
tacito, depende de fortes relagdes entre os membros
da organizagao [...] Gestdo do conhecimento deve
concentrar seus esfor¢os sobre o conhecimento tacito,
experimentando novas estruturas organizacionais,
cultura e sistemas de premiagdo que aumente as
relagdes sociais a fim de que o conhecimento implicito
seja expresso, compartilhado e argumentado (Bhatt,
2002, p. 36).

A segunda, por sua vez, considera o desenvolvimento

organizacional, enfatizando estrutura e cultura
organizacional como facilitadores na interagao entre
individuos, intensificando o compartilhamento de
conhecimento (Rowley, 2001).

Os modelos de GC baseados em Tecnologia da
Informagdo (TI) fixam o conhecimento a partir de
informagdes estaticas, negligenciando o papel que
os individuos tém sobre tal processo (Sveiby, 1997).
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Alavi & Leidner (2001), Pinho et al. (2012),
Liao et al. (2011), Cormican & O’Sullivan (2003) e
Vorakulpipat & Rezgui (2008) tratam a GC como um
processo com fases especificas, as quais t€ém como
objetivo central a disseminagdo do conhecimento
para sua posterior reutilizagdo por outros individuos e
grupos e consequente transformagao de seu conteudo,
gerando novos conhecimentos.

Magnier-Watanable & Senoo (2008) propdem
um modelo (Figura 3) que envolve as caracteristicas
organizacionais e o processo de GC. As fases do
processo de GC descrito por Magnier-Watanable &
Senoo sdo utilizadas no restante do artigo, uma vez
que se apresentam em linha com os modelos para
GC descritos por outros autores. As caracteristicas
organizacionais, segundo os autores, incluem a estrutura
(vertical e horizontal), a forma de associagao (individual
e coletiva), o tipo de relacionamento (sistematico e ad
hoc) e estratégia (reativa e inovativa). Ja o processo
de GC ¢ constituido das seguintes fases: aquisicao
(focada e oportunista), armazenagem (privada e
publica), difusdo (prescritiva e adaptativa) e aplicagdo
(explotacdo ¢ exploragdo) de conhecimento tacito
e explicito a fim de sustentar o processo inovativa
organizacional.

Cada uma das caracteristicas organizacionais
impacta mais diretamente uma das quatro fases
do processo de GC. Estruturas com muitos niveis
hierarquicos tendem a praticar uma GC baseada em
codificacdo; e estrutura menos rigida hierarquicamente
pratica uma GC voltada ao compartilhamento do
conhecimento tacito, baseada nas relagdes pessoais
(Merat & Bo, 2013).

Afiliagdo diz respeito ao quanto o funcionario sente-se
integrante de uma organizagdo, isto €, pertencente
a um contexto social (Pinho et al., 2012; Brown &
Duguid, 2001), interfere diretamente no processo de
armazenamento do conhecimento. O relacionamento,
que trata do processo comunicacional dentro da
organizagao, varia entre sistematico (relagdes formais
e intradepartamentais) ¢ ad hoc (relagdes informais
e interdepartamentais), e interfere no processo de

distribuicdo do conhecimento (Boh et al., 2013).
E, por fim, o tipo de estratégia da empresa, que
varia entre reativa (conservadora e preocupada em
manter o status quo da organizagdo) e inovativa
(proativa e preocupada em impulsionar os resultados
organizacionais), interfere no processo de utilizagio
do conhecimento (Holmgqvist, 2004).

O sucesso das iniciativas voltadas a GC esta
condicionado a habilidade da organiza¢do em
promover a continua institucionalizagao do
conhecimento (Crossan et al., 1999; Grant, 1996),
a partir do resgate do conhecimento originado do
individuo para posterior retengdo em sua memoria
organizacional, num processo composto pelas fases de
aquisicao, armazenamento, distribui¢ao e utilizacao
do conhecimento. As se¢des seguintes consistem em
um levantamento conceitual acerca de cada uma destas
quatro etapas, que compreendem o processo de GC.

4.1 Aquisicao de conhecimento

A aquisigdo refere-se ao processo intraorganizacional
que facilita a criacdo de conhecimento tacito e
explicito, partindo dos individuos e integrando-se
ao nivel organizacional, bem como a identifica¢ao e
absor¢ao de informacdo ¢ conhecimento de origem
externa (Gold etal., 2001; Huber, 1991), portanto, este
trabalho parte da premissa de que a aquisi¢ao consiste
na criacao de conhecimento dentro da organizagdo
por meio de um processo de aprendizagem, ¢ também
na aquisi¢@o de conhecimento externo, originado da
acdo associativa com outras organizagdes, consultoria
e universidades.

O primeiro grupo de referéncias que trata da
aquisi¢do do conhecimento foca sua atengao sobre
o processo de aprendizagem. Zollo & Winter (2002)
afirmam que o processo de aprendizagem ¢é responsavel
por dois conjuntos de atividades organizacionais: a
rotina operacional que trata da funcionalidade da
firma, ¢ as capacidades dinamicas que possibilitam
a melhoria (modificagdo da rotina). Rotinas sao
padroes de comportamento estaveis que caracterizam

Caracteristicas Organizacionais
Estrutura Filiagdo Relacionamento Estratégia
Vertical Horizontal | Individual Coletiva | Sistematico | A4d hoc Reativa Inovativa
Focada Oportunista Privada Publica Prescritiva | Adaptativa | Explotativa | Explorativa
Aquisigdo Armazenagem Distribuicdo Utilizagdo
Processo de GC

Figura 3. Modelo para Gestdo do Conhecimento.
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as reacdes organizacionais a partir de uma diversidade
de estimulos internos ou externos, gerando dois
padrdes de comportamento. O primeiro envolve a
execucao de procedimentos previamente conhecidos
com o proposito de gerar lucro para a organizagdo,
isto ¢, utilizar as capacidades organizacionais (Grant,
1996). Ja o segundo tem por objetivo estabelecer
mudangas nas rotinas a fim de aumentar as vantagens
competitivas (Teece et al., 1997).

Em relagdo as capacidades dinamicas, Teece et al.
(1997, p. 516) as definem como “[...] a habilidade
da firma em integrar, construir e reconfigurar suas
competéncias internas a fim de responder rapidamente
as mudangas ambientais”. Uma implicagdo importante
deste conceito ¢ que as firmas ndo competem apenas
sob a perspectiva de explotar suas capacidades ja
dominadas, mas também apoiam sua estratégia
competitiva no desenvolvimento e renovacao de suas
competéncias organizacionais, numa perspectiva
de criacdo de conhecimento. Eisenhardt & Martin
(2000) e Zollo & Winter (2002) citam as atividades
de pesquisa e desenvolvimento, aliangas e aquisi¢oes,
transferéncias de tecnologias e rotinas como exemplos
de capacidades dinamicas.

Teece et al. (1997), Augier & Teece (2009) e
Volberda et al. (2010) sugerem que as capacidades
dindmicas constituem um método sistematico para a
modifica¢do da rotina da firma. Zollo & Winter (2002)
destacam trés mecanismos de aprendizagem que
habilitam as capacidades dindmicas: acumulacao de
experiéncia, articulagdo de conhecimento e codificagdo
de conhecimento. Estes mecanismos constituem um
ciclo de evolugdo do conhecimento, isto é, uma forma
de a firma acumular e renovar o conhecimento, bem
como estabelecer novos conhecimentos as rotinas
organizacionais. Este ciclo coloca em pratica as
atividades de exploragdo e explotacdo a fim de buscar
solugdes para as necessidades latentes do ambiente
e converter estas solu¢des em rotinas.

A acumulacdo de experiéncia constitui o processo
pelo qual as rotinas organizacionais sdo desenvolvidas
e estabelecidas dentro da organizacdo, acumulando-se
conhecimento tacito. Este processo de acumulagao
de conhecimento, denominado de cumulatividade,
torna a organizacao apta a desenvolver inovagoes,
propondo avancgos tecnologicos (Anand et al., 2010;
Teece, 2007).

A cumulatividade depende da capacidade
organizacional em absorver conhecimento, sendo este
o segundo grupo de publicac¢des que trata do processo
de aquisi¢do. A absorcao refere-se a habilidade de uma
organizagdo em reconhecer o valor de determinado
conhecimento, assimila-lo e aplica-lo, visando obter
vantagem competitiva (Cohen & Levinthal, 1990).
Segundo os autores, a no¢do fundamental deste
conceito concentra-se no fato de que as organizagdes
precisam acessar seu conhecimento primario para

assimilar e utilizar novos conhecimentos, isto &,
o acumulo de conhecimento primario aumenta o
potencial de aprendizagem futura.

Enquanto organizagdes com maior nivel de capacidade
de absor¢ao tendem a ser mais dinamicas (Teece et al.,
1997; Volberda et al., 2010), isto ¢, aptas a explorarem
oportunidades no ambiente, independentemente
da performance atual; as organiza¢des com menor
nivel de capacidade de absor¢ao tendem a ser mais
reativas, pois procuram formas para a corre¢ao de
suas falhas, baseando-se em padrdes de desempenho
que ndo significam avango tecnoldgico. Os conceitos
de reatividade e proatividade organizacional sdo de
longo prazo, isto ¢, as firmas que atingem um nivel
proativo, por exemplo, permanecem desta forma
pela sua propria aspiracdo em pesquisar novas
oportunidades (Cohen & Levinthal, 1990).

O terceiro grupo de referéncias enfatiza o papel
do processo criativo dentro de uma organizagao,
que se inicia a partir do momento em que um
conhecimento ¢ identificado como solugdo de um
problema. Nos casos em que o grau de inovagdo
¢ muito baixo ou a dependéncia de conhecimento
especializado ¢ estavel, a simples transformagao de
conhecimento pode ser uma estratégia suficiente para
compartilhar conhecimento entre individuos, grupos e
organizagdo. Ja nos casos em que a taxa de inovagao
¢ elevada, o conhecimento especializado necessita
de transformagdo a fim de ser integrado (Carlile &
Rebentisch, 2003).

E, por fim, o quarto grupo de referéncias, que
trata do processo de aquisicdo do conhecimento,
enfatiza o papel da transformagao do conhecimento.
A transformacdo envolve a especializagdo em dois
sentidos: ‘especializacdo dentro’ e ‘especializacao
através’ (Carlile & Rebentisch, 2003). O primeiro
trata do desenvolvimento ¢ aprimoramento de um
conhecimento, enquanto o segundo refere-se a integragao
dos diversos conhecimentos especializados. Para os
autores, o gargalo para a transferéncia de conhecimento
esta na ‘especializacdo através’ devido a dificuldade
em se estabelecer uma linguagem comum.

Nonaka & Takeuchi (1995) salientam que a
criagdo esta diretamente ligada ao desenvolvimento
de espacos que promovam a interacdo entre os
individuos, sendo estes denominados de ‘ba’ que
incluem aspectos fisicos e virtuais da organizacao
que estimulam a cria¢do de conhecimento. Para os
autores, estes espacos devem oferecer condigdes
de compartilhamento de experiéncias, a articulagio
de modelos mentais dos individuos via dialogo, a
sistematizagdo do conhecimento e, por ultimo, a
incorporacdo do conhecimento explicito.

Desta forma, as referéncias que tratam do
processo de aquisi¢cdo de conhecimento trabalham
suas contribuigdes em quatro principais assuntos:
aprendizagem organizacional, processo criativo de
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individuos e grupos da organizagdo, transformacao
do conhecimento organizacional e absor¢do de
conhecimento. A Tabela 3 resume as areas de
contribui¢@o dos artigos pesquisados.

4.2 Armazenamento de conhecimento

O estagio de armazenamento do conhecimento refere-se
ao processo de formagao de memoria organizacional,
na qual o conhecimento é formalmente armazenado em
sistemas fisicos de memoria e informalmente retido na
forma de valores, normas ¢ crengas, que se associam
a cultura e estrutura organizacional (Alavi & Leidner,
2001, Argote et al., 2003). Walsh & Ungson (1991,
p. 61) ressaltam a importancia desta fase, definindo
memoria organizacional da seguinte maneira: “[...]
stored information from an organization s history that
can be brought to bear on present decisions [...]",
isto é, trata-se de informagdes armazenadas acerca
do historico da organizagdo, que sdo consideradas
em decisdes presentes.

Grant (1996) aponta que o principal papel da firma
estd na integragdo do conhecimento especializado
individual e que a coordenagdo hierarquica da firma
falha no processo de integragdo. A firma, neste contexto,
passa a ter conotagao de repositorio de conhecimento
(Grant, 1996), caracterizando-se como um local fisico
que sustenta a criagdo e desenvolvimento, provendo
um contexto social.

A organizagdo armazena conhecimento de diferentes
formas. Walsh & Ungson (1991) identificam cinco
tipos repositorios (‘bias’) de conhecimento. A primeira
sdo os individuos que constituem a organizagdo,
que se baseiam em suas experiéncias e observagdes
diretas. A cultura define o caminho de pensar e sentir
os problemas por parte dos individuos. O terceiro

Tabela 3. Artigos relacionados a aquisi¢do de conhecimento.

repositdrio € o processo de transformagao, que ocorre
por meio do desenvolvimento, selecdo e analise de
novos métodos de trabalho, que, posteriormente,
sdo socializados. A estrutura armazena o conjunto
de regras, hierarquias e atribui¢des, que definem
o modelo funcional da organizagdo. E, por fim, a
ecologia auxilia no processo de compartilhamento
dentro da organizacao.

Lin (2007) explica que o armazenamento do
conhecimento implica um processo de conversao,
envolvendo a organizagdo, a estruturagdo, o
armazenamento e, por fim, a combinacdo do
conhecimento a fim de facilitar o uso futuro por parte
dos interessados. Assim, a tecnologia da informagao
(TI) aparece como ferramenta-chave nesta fase,
oferecendo trés aplicagdes: (i) a codificacdo e o
compartilhamento do conhecimento; (ii) a criagdo de
diretdrios corporativos do conhecimento; (iii) a criagdo
de redes do conhecimento (Alavi & Leidner, 2001).

Todavia, autores como Rowley (2001), Thompson
& Walsham (2004) e Huysman & Wulf (2006)
atenuam a importancia da TI na fase de retencdo do
conhecimento. Huysman & Wulf (2006) explicam
que as organizagdes precisam criar uma cultura que
encoraje o compartilhamento do conhecimento.
Segundo Rowley (2001), nem todo o conhecimento
tacito precisa, necessariamente, ser transformado em
explicito, uma vez que estes dois tipos de conhecimento
sdo complementares e interdependentes (Gao et al.,
2008). Rowley (2001, p. 234) ainda pondera: “Not¢
all tacit knowledge needs to be made explicit, the
organization needs to develop a shared understanding
of which types of knowledge need to be articulated
and shared [...]”.

Desta forma, € possivel distinguir trés eixos principais
que norteiam as referéncias sobre armazenamento

Aprendizagem

Artigo Organizacional

Processo
criativo

Absorcao de
conhecimento

Transformacao
de conhecimento

Zollo & Winter (2002)

Sheng & Chien (2016)

Chung et al. (2015)

Teece et al. (1997)

Eisenhardt & Martin (2000)
Augier & Teece (2009)
Volberda et al. (2010)

Liao et al. (2010)

Lopez & Esteves (2012)
Pacharapha & Ractham (2012)
Rusly et al. (2015)

Cohen & Levinthal (1990)
Anand et al. (2010)

Carlile & Rebentisch (2003)
Nonaka & Takeuchi (1995)
Gonzalvez et al. (2014) X

I
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do conhecimento. O primeiro leva em consideragdo
a importancia do individuo como instrumento de
retenc¢do do conhecimento tacito e, dessa maneira, é
essencial a constante capacitacao do individuo a fim
de que este possa adquirir uma capacidade de absor¢ao
cada vez maior, e, consequentemente, possibilitando
um actimulo maior de conhecimento (Madsen et al.,
2003; Gonzalez et al., 2014).

O segundo fator preponderante nas publicagdes
trata do armazenamento do conhecimento por
meio das vias organizacionais, denominado de
institucionaliza¢@o do conhecimento (Grant, 1996).
Neste processo de institucionalizagdo, sobressai a
importancia da estrutura e cultura organizacional
como veiculos de retencdo. Assim, a cultura carrega
parte do conhecimento organizacional por meio
dos valores, crengas e acdes que sdo consideradas
validas entre os individuos e grupos; e a estrutura
organizacional mobiliza parte do conhecimento por
meio dos padrdes, rotinas e hierarquia estabelecida
(Martins & Meyer, 2012; Levy, 2011).

E a TI, por sua vez, constitui o terceiro fator
relevante nas publicagdes sobre armazenamento do
conhecimento. Considerando que o conhecimento
possui uma parcela explicita, passivel de codificagao
por meio de memorias fisicas, como bancos de dados,
a Tl atua como uma fung¢ao de suporte no processo de
armazenamento do conhecimento (Alavi & Leidner,
2001). A Tabela 4 classifica as publicagdes pesquisadas
entre estes quatro principais fatores relativos ao
armazenamento do conhecimento.

4.3 Distribuicao de conhecimento

A distribui¢@o do conhecimento diz respeito ao
processo pelo qual novas informagdes de diferentes
origens sdo compartilhadas e, eventualmente, podem
dirigir a criagdo de novo conhecimento, entendimento e
informacao (Huber, 1991). Entretanto, segundo Lee &
Yang (2000, p. 790), tal processo de compartilhamento
exige que a organizagao se mobilize a fim de criar um

‘ambiente de compartilhamento’: “The most effective
way to disseminate knowledge and best practices
is through systematic transfer. This is, to create a
knowledge sharing environment |[...]".

O simples fato de a organizacdo ter posse do
conhecimento ¢ insuficiente. A organizacdo deve
garantir o fluxo do conhecimento a fim de habilitar
o processo de aprendizagem entre os individuos, que
resultara em melhoria de desempenho (Yuan et al.,
2010).

Levine & Prietula (2012) identificam quatro maneiras
de transferir o conhecimento. A primeira, denominada
de autoaprendizagem, refere-se ao conhecimento
adquirido por meio dos relatorios manuais da firma
que contém informagdes pertinentes. A segunda forma
refere-se as trocas que ocorrem devido ao contato dos
individuos da firma, numa perspectiva de convivio
social. As relagdes performativas ¢ o terceiro modo
de transferéncia de conhecimento e consistem nas
trocas de conhecimento especifico de um grupo,
oriundas de comunidades de pratica, que dominam
um conhecimento especifico e uma linguagem comum
(Brown & Duguid, 2001; Lave, 1998). E, por fim,
a quarta forma de distribui¢do de conhecimento ¢é
baseada nas trocas que uma organizagao realiza com
outras empresas, isto €, conhecimento externo que a
organizagdo adquire. Portanto, as formas de interacdo
e distribuicdo do conhecimento levam em conta
seu estado tacito e explicito. A autoaprendizagem ¢
basicamente baseada na distribui¢do via conhecimento
explicito. Entretanto, as demais formas destacadas
por Levine & Prietula (2012) referem-se a trocas de
conhecimento tacito e explicito.

A classificagdo das referéncias que tratam do processo
de distribui¢do do conhecimento sera baseada em trés
aspectos: a troca de experiéncias e conhecimento entre
individuos via contato social, numa perspectiva de
compartilhamento do conhecimento tacito e explicito;
compartilhamento de conhecimento via comunidades
de pratica; e distribui¢ao do conhecimento explicito
sustentado por TI.

Tabela 4. Artigos relacionados ao armazenamento de conhecimento.

Tecnologia da

Artigo Individuo Organizac¢io Informagio
Alavi & Leidner (2001) X X X
Argote et al. (2003) X
Walsh & Ungson (1991) X X
Martins & Meyer (2012) X
Levy (2011) X X
Thompson & Walsham (2004) X
Huysman & Wulf (2006) X X
Madsen et al. (2003) X X
El Louadi & Tounsi (2008) X
Yigitcanlar et al. (2007) X X
Gonzalez et al. (2014) X X
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Em relag@o ao conhecimento explicito, este pode
ser compartilhado por meio de sistemas de TI, mas
também por meio da interagdo social das pessoas
(Argote et al., 2003). As pessoas devem contribuir a
fim de que o conhecimento se integre a uma ‘rede de
conhecimento’, e a T, por si s9, ndo destitui barreiras
importantes para a GC. Conforme Lee & Yang (2000),
a TI ndo altera o comportamento das pessoas, nao
aumenta o comprometimento gerencial, e nem cria
um entendimento compartilhado entre as pessoas.

Freeze & Kulkarni (2007) identificam quatro
formas em que o conhecimento pode ser encontrado
na organizacao (Tabela 5), e cada um destes estados
apresenta formas especificas de distribuigdo.

O termo inglés expertise ¢ melhor compreendido na
lingua portuguesa como a habilidade em desenvolver
determinada tarefa. Sua estratégia de transferéncia
¢ dada pela interagdo e acdo colaborativa entre
individuos e a retengdo faz parte de uma estratégia
de gerenciamento de competéncia.

As ligoes aprendidas compreendem o conhecimento
ganho quando tarefas ou projetos sdo desenvolvidos
por individuos, sendo também tratadas como ‘melhores
praticas’ ou ‘benchmark interno’ (Alavi & Leidner,
2001). Uma vez que a ligao ¢ aprendida, a organizagao
necessita pesquisar uma estratégia a fim de tornar este
conhecimento explicito, definido com documentos
do conhecimento (Freeze & Kulkarni, 2007).

Grande parte do conhecimento desenvolvido ¢
incorporada pela organizagdo na forma de politicas
e procedimentos, que representam o conhecimento
institucional requerido para a operagao eficiente
e congistente de uma organizacao, tratando-se da
rotina organizacional, que possibilita a divisdo e
especializa¢o do trabalho (Dijk et al., 2016; Garicano
& Wu, 2012; Nelson & Winter, 1982).

Todavia, Brown & Duguid (2001) argumentam que
existem diferengas entre aquilo que esta escrito e aquilo
que realmente os individuos realizam. Tal aspecto se
deve ao fato de que estas praticas e procedimentos
ndo se referem simplesmente a distribuigdo de um
conhecimento explicito. Freeze & Kulkarni (2007) e
Gao etal. (2008) explicam que existe um continuum
no qual parte do conhecimento tacito ¢ convertida
para explicito. Entre estes dois extremos existe um
dominio do conhecimento denominado pelos autores
como implicito ou o conhecimento tacito que ¢
potencialmente passivel de explicitacdo, mas que

Tabela 5. Modos de distribuigdo do conhecimento.

ainda estd incorporado apenas na expertise individual,
dominado por um grupo ou comunidade.

Nesta perspectiva, as comunidades de pratica
(CoP) sao exemplos de grupo, cujos individuos
apresentam intensa troca de conhecimento. O termo
foi, pioneiramente, tratado por Wenger e Lave
(Lave, 1998), que destacaram a importancia de se
compartilhar informacdo dentro de um grupo como
meio de se produzir aprendizado informal, que se
dissemina internamente ou através de suas fronteiras.

O conceito de CoP foi desenvolvido no ambito
organizacional por Brown & Duguid (2001) como
forma de facilitar o processo de aprendizagem, de
disseminacdo do conhecimento e¢ da formacao de
identidade em grupos organizacionais. Estes grupos
desenvolvem uma identidade comum e um contexto
social que auxilia no processo de compartilhamento.
Coletivamente, os individuos criam uma visao do
trabalho e do mundo que deve refletir a organizagao
como um todo, mas, mais intensamente, reflete uma
comunidade especifica. Assim, devido a unicidade
comportamental apresentada por esses grupos, o
conhecimento pode ser mais facilmente compartilhado.

As CoPs sdo articuladoras da aprendizagem, dando
sentido ao trabalho dos individuos e identidade ao
grupo por meio da participacao ativa de seus membros.
Assim, a integragao de trés aspectos —aprendizagem,
sentido do trabalho e identidade — gera legitimidade
aos grupos (Hwang et al., 2015).

Dessa forma, percebe-se que o processo de
distribui¢@o do conhecimento ndo se detém apenas
na utilizagdo de TI, relacionada a disseminagao
do conhecimento explicito, mas envolve também
rotinas organizacionais que possibilitem o contato
direto entre os individuos a fim de se disseminar a
parcela tacita e implicita do conhecimento. A Tabela 6
aponta as principais publicagdes que tratam da
tematica distribui¢do do conhecimento, classificada
em compartilhamento de conhecimento via contato
social, compartilhamento por meio de comunidades
de pratica ¢ compartilhamento de conhecimento
explicito sustentado por TI.

4.4 Utilizacao de conhecimento

Segundo Zack (1999), a utilizagdo do conhecimento
esta associada com a habilidade dos individuos de
uma organizacdo em localizar, acessar e utilizar

Tipo Natureza Origem
Expertise Tacita Experiéncia humana
Licdes aprendidas Tacita/Implicita Front-line
Documentos Explicita Relatorios (bottom-up)
Politicas e procedimentos Implicita/Explicita Relatorios (fop-down)

Fonte: Freeze & Kulkarni (2007).
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Tabela 6. Artigos relacionados a distribui¢do de conhecimento.

Artigo Contato social

Comunidade de pratica Compartilhamento via TI

Levine & Prietula (2012)
Lee & Yang (2000)

Yuan et al. (2010)

Huber (1991)

Freeze & Kulkarni (2007)
Brown & Duguid (2001)
Dijk et al. (2016)

Hwang et al. (2015)

Faraj & Johnson (2011)
Lefebvre et al. (2016) X

KKK K K XX

X

XK R
XX R

informagao e conhecimento armazenados nos sistemas
de memoria formal e informal da organizagao.

O conhecimento deve ser utilizado como base
para o desenvolvimento de novos conhecimentos
por meio da integracdo, inovagao, criagao e extensao
da base de conhecimento existente, € ainda deve ser
usado como base para a tomada de decisdes. Desse
modo, a utilizagdo assume um carater explotativo do
conhecimento quando por meio deste sdo tomadas
decisdes ou melhorias, utilizando-se, para tanto,
a mesma base do conhecimento; ou um carater
explorativo, quando a base do conhecimento ¢
utilizada como conhecimento primario para a criagao
de novos conhecimentos, numa proposta inovativa
(Cohen & Levinthal, 1990; Ganzaroli et al., 2016;
Nooteboom et al., 2007).

Para Magnier-Watanable & Senoo (2008), as
formas de utilizagdo do conhecimento explotativa e
explorativa estdo diretamente relacionadas a estratégia
escolhida pela empresa: reativa ou inovativa. A primeira
estratégia explota o conhecimento existente, isto &,
limita-se a utilizar o conhecimento a fim de viabilizar
uma estratégia definida. A estratégia inovativa usa
um modelo explorativo a fim de competir de forma
diferente no mercado atual ou em novos mercados.

Walsh & Ungson (1991) denominam a utilizagdo do
conhecimento como processo de recuperacao, que se
manifesta em dois niveis. O primeiro, denominado de
automatico, refere-se a recuperacao da informagao por
meio da rotina, utilizando, para tanto, procedimentos,
estrutura e uma cultura compartilhada entre os individuos
em seus locais de trabalho. E o segundo, denominado
de controlado, ¢ alcangado por meio de mudangas nas
vias de retencao, destacadas no processo de retengao.
Como arecuperacao da informagao originada das fases
de transformagéo — estrutura — ecologia ¢ automatica,
0 inico meio de controlar a recuperacdo ¢ por meio
do redesenho destes elementos de retengao.

A utilizacdo ¢ baseada no modo pelo qual as
atividades sdo desenvolvidas historicamente na
organizacao, entretanto, quando a complexidade das
tarefas aumenta, a utilizagdo precisa ser adaptada a
fim de responder as novas situagdes. Tal processo

exige um esforgo interativo entre pesquisa ¢ avaliagdo
do conhecimento e envolve duas fases principais.
A primeira trata-se de uma ‘pesquisa no espago’, ou
seja, um esforgo pela busca de conhecimento. A partir
desta fase de pesquisa, desdobra-se um conjunto
de solugdes que constitui a segunda fase, na qual
uma alternativa deve ser escolhida por meio de um
processo de avalia¢do (Carlile & Rebentisch, 2003).

Com o processo de utilizagao do conhecimento e da
reflex@o sobre as experiéncias das decisoes e acdes
tomadas, o conhecimento pode ser revisado, dirigindo
um processo de aprendizagem individual que pode
sustentar a criagdo de novos conhecimentos, ou ainda
substituir o conhecimento existente, numa perspectiva
de capacidade dinamica (Volberda et al., 2010).

Em relagao as capacidades dinamicas, Teece et al.
(1997, p. 516) as definem como “[...] a habilidade
da firma em integrar, construir e reconfigurar suas
competéncias internas a fim de responder rapidamente
as mudancas ambientais”. Uma implicacao importante
deste conceito ¢ que as firmas ndo competem apenas
sob a perspectiva de explotar suas capacidades ja
dominadas, mas também apoiam sua estratégia
competitiva no desenvolvimento e renovacao de
suas competéncias organizacionais. Eisenhardt &
Martin (2000) e Zollo & Winter (2002) citam as
atividades de pesquisa e desenvolvimento, aliangas
e aquisigoes, transferéncias de tecnologias e rotinas
como exemplos de capacidades dindmicas.

Grant (1996) e Zollo & Winter (2002) compartilham
aposicao de que as capacidades dindmicas se originam
do processo de aprendizagem, constituindo um método
sistematico para a modificagdo da rotina da firma.
Zollo & Winter (2002) destacam trés mecanismos
de aprendizagem que habilitam as capacidades
dindmicas: acumulagdo de experiéncia, articulagdo
de conhecimento e codificacdo de conhecimento.
Estes mecanismos constituem um ciclo de evolugao do
conhecimento, isto ¢, uma forma de a firma acumular
e renovar o conhecimento, bem como estabelecer
novos conhecimentos as rotinas organizacionais.
Este ciclo coloca em pratica as atividades de
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exploragdo ¢ explotagdo a fim de buscar solugdes
para as necessidades latentes do ambiente e converter
estas solugdes em rotinas.

Desta forma, as referéncias que tratam da utilizagéo
do conhecimento podem ser divididas em trés grupos
de acordo com a énfase da abordagem. O primeiro
grupo enfatiza a forma de utilizagdo de conhecimento,
isto €, se a firma utiliza uma abordagem exploradora
ou explotatora do conhecimento; o segundo grupo
aborda a capacidade dindmica da firma em reconstruir
suas competéncias, num processo de aprendizagem;
¢ o terceiro trata do processo de recuperagdo e
transformagdo do conhecimento presente na organizagao.
A Tabela 7 aponta as principais citagdes desta fase
da GC, classificando em relagdo a estes trés grupos.

Assim, as quatro etapas do processo de GC permitem
que a organizagdo crie, retenha, dissemine e reutilize
o conhecimento, tratando-o como um ativo que pode
gerar vantagem competitiva. Embora nem todas as
organizagdes possuam um processo estruturado, a
GC pode estar enraizada na propria conduta e no
contexto organizacional.

5 Anélise

O presente trabalho foi estruturado em torno
do processo de gestdo do conhecimento. Antes
de iniciar a discussdo propriamente dita em torno
deste processo, vale ressaltar que ¢ extremamente
relevante a defini¢do e classificagdo do conhecimento.
Conhecimento nao deve ser confundido com
informag¢ao ou dados. Na verdade, o conhecimento
¢ o resultado final de um ciclo evolutivo, que exige
a observagdo, avaliagdo, reflexdo e experiéncia,
isto é, o conhecimento, diferentemente de dados e
informag@o, somente se concretiza com a atividade
humana (Kakabadse et al., 2003).

Outra caracteriza¢ao importante que se deve levar
em consideracdo € sua classifica¢ao. O conhecimento
pode ser tacito ou explicito, isto ¢, inerente as
habilidades e competéncias humanas, ou codificavel,
respectivamente. Cada uma destas parcelas do

conhecimento (tacita e explicita) possui uma perspectiva
diferente quanto ao gerenciamento (Tsoukas, 1996).
Enquanto, o conhecimento explicito pode ser
facilmente armazenado e disseminado por meio de
procedimentos e da propria estrutura organizacional,
utilizando TI como instrumento facilitador de sua
retencdo e distribui¢do; o conhecimento tacito, por
sua vez, exige o desenvolvimento organizacional,
no sentido de criar uma cultura que estimule o
compartilhamento (Martins & Meyer, 2012), além de
uma estrutura que facilite a integracéo dos individuos
e do conhecimento.

Os modelos que tratam do processo de GC sdo
estruturados preliminarmente em torno deste conceito
classificatorio do conhecimento. E possivel dividir
as contribuigdes destas perspectivas em dois grupos
principais. O primeiro sugere que a GC € um assunto
relativo a TI, que, segundo Boisot (1998), oferece
condi¢des para que o conhecimento se transforme em
uma ‘commodity’ industrial que proporcione lucros.
Gao et al. (2008) denominam esta predominancia da
TI sobre o processo de GC como ‘Hard Track’, cuja
énfase recai sobre o conhecimento explicito.

O segundo grupo propde que a GC é mais voltada
ao desenvolvimento dos recursos humanos, enfatizando
a importancia da cultura ¢ a formagao de grupos de
trabalho. Uma cultura organizacional “positiva”
¢ fundamental para promover a aprendizagem e
compartilhamento de habilidades e conhecimentos
(Irani et al., 2009; Boh et al., 2013). Gao et al. (2008)
e Schultze & Leidner (2002) ainda ressaltam a
necessidade da criagao de um espago de socializagido
que propicie a criagdo ¢ o compartilhamento do
conhecimento, como o ‘Ba-Space’ (Nonaka & Takeuchi,
1995), as comunidades de pratica (Brown & Duguid,
2001) e a cultura voltada ao compartilhamento do
conhecimento (Sveiby, 1997), numa perspectiva
‘Soft Track’ (Gao et al., 2008).

A TI deve ser compreendida como uma ferramenta
de suporte a GC. As organizagdes, portanto, devem
trabalhar visando a construgdo de um ambiente
organizacional que favoreca o aperfeicoamento

Tabela 7. Artigos relacionados ao armazenamento de conhecimento.

Forma de utilizacao

Recuperacio e

Artigo (exploragio/ Cap %cu%ade transformacio do
explotacio) dinamica conhecimento

Ganzaroli et al. (2016) X

Cohen & Levinthal (1990) X X

Walsh & Ungson (1991) X
Nooteboom et al. (2007) X X

Volberda et al. (2010) X

Rothaermel & Alexandre (2009) X X
Martin-de-Castro (2015) X X

Patterson & Ambrosini (2015) X X

Torugsa & O’Donohue (2016) X
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constante dos individuos, a troca de conhecimento € o
estimulo ao processo de tentativa e erro, fomentando
autilizagdo do conhecimento. A TI deve atuar como
mecanismo facilitador dos processos de armazenamento
e distribuicdo do conhecimento, intensificando o
fluxo de informagao entre individuos, e auxiliando
na retengdo e institucionalizagdo do conhecimento.

Aprofundando-se na caracterizagdo do processo
de GC, o artigo o definiu por meio de quatro etapas:
aquisi¢do, armazenamento, distribui¢do e utilizagdo do
conhecimento. Por se tratar de um processo amplo e
multidisciplinar, cada etapa da GC pode ser estudada
sob diferentes perspectivas. O referencial teorico
deste artigo levantou as principais abordagens que
caracterizam as quatro etapas do processo de GC,
relacionando os principais artigos associados.

Assim, as publica¢des que tratam do processo de
aquisicao de conhecimento sdo centradas em torno
de quatro tematicas principais. A primeira refere-se
a aprendizagem organizacional, que trata a aquisi¢do
como um processo de reconfiguracdo das rotinas
internas. A segunda trata da capacidade da organizagao
para absorver conhecimento. Esta capacidade ¢
dependente da presenga de conhecimento primario que
facilite a absorg@o de novos conhecimentos (Augier
& Teece, 2009; Liao et al., 2010). A terceira vertente
trata do processo criativo, que depende do estimulo
organizacional ao desenvolvimento dos recursos
humanos e do trabalho em grupo que resulte em
melhorias e inovacdes. E, por fim, a transformagao
do conhecimento, tratada principalmente por
Nonaka & Takeuchi (1995) expde que a aquisigdo
do conhecimento se manifesta por meio de um
processo de transformacao no qual o conhecimento
migra do estado explicito para tacito, num contexto
denominado “espiral do conhecimento”, que depende
da criacao de um contexto organizacional que estimule
a interagdo entre os individuos e, consequentemente,
o compartilhamento do conhecimento.

A segunda fase do processo de GC é o armazenamento
do conhecimento. Esta etapa tem como objetivo
principal o resgate das li¢gdes aprendidas e melhores
praticas, formando a memoria organizacional
(Madsen et al., 2003; Levy, 2011). As organizagdes
que possuem dificuldade na reten¢do de conhecimento
perdem parte de seu ativo institucional, tornando-se
menos competitiva, uma vez que ocorrerd a perda
do conhecimento primario, dificultando a absor¢ao
de novos conhecimentos e sua capacidade dinamica.
Assim, as publicagdes que tratam do armazenamento
do conhecimento sdo centradas em torno de trés
principais fatores. O primeiro refere-se ao ser humano
e a organizagdo deve desenvolver seus individuos
constantemente a fim de melhorar suas respectivas
capacidades de absor¢ao de novos conhecimentos.
A organizagdo ¢ a segunda via importante de retengdo
do conhecimento. Neste ponto, o interesse esta centrado

essencialmente voltado a cultura organizacional,
que carrega os valores, crengas e formas de agir de
seus individuos, e a estrutura organizacional que
define a forma de tomada de decisdo, hierarquia e
atribui¢des organizacionais (Martins & Meyer, 2012;
Gonzalez et al., 2014). A tecnologia de informacao
constitui o terceiro fator relevante nas publica¢des
sobre armazenamento do conhecimento, sendo
essencialmente focado nas ferramentas tecnologicas
que facilitem a retengdo do conhecimento explicito
(El Louadi & Tounsi, 2008).

A terceira etapa do processo de GC refere-se a
distribui¢do do conhecimento. Nesta fase, o foco
esta em torno do compartilhamento e distribuig¢ao
do conhecimento entre os individuos e grupos da
organizagdo. Assim, como na fase de reten¢do, a
distingdo entre conhecimento tacito e explicito se
torna importante para a distribui¢do de conhecimento.
O conhecimento tacito ¢ essencialmente compartilhado
por meio das interagdes e contato social, que
constitui o primeiro tema importante desta etapa.
O segundo tema tratado pelas publicagdes que
tratam da distribui¢do do conhecimento refere-se
a formagdo de comunidades de pratica. O primeiro
fator, contato social, esta mais intimamente
relacionado ao desenvolvimento de grupos de
trabalho que possibilitem o fluxo de conhecimento
entre os individuos (Levine & Prietula, 2012). Ja as
comunidades de pratica tém como foco a formagao
de grupos de individuos que podem estar fisicamente
distantes entre si, mas compartilham conhecimento
primario, identidade e objetivos (Brown & Duguid,
2001; Dijk et al., 2016). O terceiro fator relevante
a distribui¢do do conhecimento ¢ a utilizagdo de
TI. Neste ponto, assim como ocorre em relacao ao
armazenamento do conhecimento, sua contribui¢ao
esta relacionada a disseminagdo do conhecimento
explicito armazenado, ¢ também como facilitador
a comunicagdo das comunidades de pratica.

Por fim, o quarto estdgio do processo de GC
trata da utilizacdo do conhecimento. Nesta etapa, o
interesse esta focado sob as formas de localizagao
e acesso ao conhecimento criado e armazenado.
E por meio da utilizagdo do conhecimento retido
que a organizagdo fecha o ciclo de transformacao
do conhecimento, uma vez que o conhecimento foi
criado sob determinadas condigdes, armazenado
e distribuido entre os individuos e, neste ponto,
utilizado com outra finalidade, promovendo sua
transformacao e criagdo de novos conhecimentos
(Ganzaroli et al., 2016). O primeiro tema tratado nas
publicagdes refere-se a forma de utilizagdo, isto &, se a
organizagao explota o conhecimento adquirido, numa
forma reativa, normalmente relacionada a resolugao
de problemas apresentados pelos processos; ou parte
para uma perspectiva exploradora do conhecimento,
na qual o a organizago inovara a partir da base de
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conhecimento consolidada (Cohen & Levinthal,
1990). A capacidade dinamica, referente a capacidade
organizacional de reconstruir suas competéncias € o
segundo tema importante tratado nas publica¢des sobre
utilizagdo. Neste contexto, o interesse € relacionado a
habilidade da firma em utilizar o conhecimento a fim
de modificar-se internamente e responder as novas
demandas do mercado (Ganzaroli et al., 2016). E, por
fim, a recuperacdo e transformagao do conhecimento
¢ o terceiro aspecto estudado nas publicagdes.
O autor que tratou preliminarmente a utilizagao sob
esta perspectiva foi Walsh & Ungson (1991), cuja
preocupagdo central estd em torno da forma como

se d& a recuperagdo e transformacdo: automatica ou
controlada. A recuperagdo automatica se da por meio
dos procedimentos e estrutura organizacional vigente,
isto €, por meio das rotinas organizacionais. Neste
contexto, o autor pondera que as rotinas constituem
o conhecimento que ¢ utilizado de forma automatica
pela organizag@o. A recuperagdo controlada ocorre
quando existe a transformagao das rotinas, isto €, o
conhecimento ¢ transformado para alcangar niveis
superiores de desempenho.

A Tabela 8 sintetiza os objetivos centrais de cada
fase do processo de GC. Além disso, sdo listadas
acdes organizacionais relacionadas a cada uma das

Tabela 8. Processo de Gestao do Conhecimento e A¢des Organizacionais.

Fase Objetivos centrais Acdes organizacionais
Aquisicao Criag@o de conhecimento partindo das - Capacitacdo dos individuos;
competéncias dos individuos (Pacharapha & - Incentivo ao processo de tentativa e erro;
Ractham (2012). Aquisi¢do de conhecimento - Desenvolvimento de uma cultura voltada a
envolve a capacidade da firma em absorver aprendizagem,;
conhecimentos a partir de sua base de - Contratagdo e parcerias com outras firmas;
conhecimento primario, em uma perspectiva - Contratacdo de novos funcionarios que
de aprendizagem (Lopez & Esteves, 2012). representem novos conhecimentos;
A aquisicdo de conhecimento pode ser vista - Aquisi¢do de patentes.
como um processo de transformag@o na qual
o conhecimento migra de sua forma explicita
para tacita (Nonaka & Takeuchi, 1995)
Armazenamento Retengdo do conhecimento gerado pelos - Identificac@o e cadastramento das melhores
individuos e socializado nos grupos praticas;
(Yigitcanlar et al., 2007), formando - Cadastramento das licdes aprendidas;
uma memoria organizacional (Walsh & - Incorporag@o do conhecimento adquirido em
Ungson, 1991). Processo de explicitagdo do procedimentos e regras da organizagao;
conhecimento tacito (Nonaka & Takeuchi, - Retengdo de individuos (repositorio de
1995). Desenvolvimento de uma cultura e conhecimento tacito);
estrutura organizacional que represente a rotina - Desenvolvimento de uma cultura
da empresa (Madsen et al., 2003). organizacional que represente os valores e
crengas da empresa;
- Utilizagao de TI como ferramenta de auxilio
a retengdo do conhecimento e formagao da
memoria organizacional.
Distribuicao Disseminagdo do conhecimento entre os - Divulgagao aos funcionarios da base de
individuos por meio do continuo contato conhecimento retida;
social (Levine & Prietula, 2012); e de grupos - Desenvolvimento de trabalho em grupos;
especializados que compartilhem uma - Desenvolvimento de comunidades de pratica
linguagem e objetivos, numa abordagem de — troca de conhecimento especializado;
comunidade de pratica (Brown & Duguid, - Utilizagao de TI como ferramenta de
2001). Utilizagdo de TI como facilitador do auxilio a distribui¢do do conhecimento
processo de disseminagao. organizacional.
Utilizagao O conhecimento da firma sendo explotado - Criagdo de equipes de resolugdo de

(forma reativa) ou explorado (forma inovativa)
(Cohen & Levinthal, 1990). A utilizagao

do conhecimento a fim de reconstruir suas
rotinas e competéncias (Volberda et al., 2010).
Recuperagao e transformagdo do conhecimento
adquirido promovendo a ampliacdo da base

de conhecimento organizacional (Walsh &

Ungson, 1991)

problemas;

- Desenvolvimento de atividades de
aperfeicoamento de produtos e processos;

- Mudangas nas rotinas e procedimentos da
organizagao;

- Utilizag¢ao de procedimentos e instrugdes
que incorporem as melhores praticas e ligdes
aprendidas.
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etapas, que sao tratadas pelas referéncias pesquisadas
neste artigo.

6 Consideracoes finais

O tema gestdo do conhecimento vem sendo
estudado por diversos pesquisadores ha algumas
décadas. Para sua melhor compreensao e analise, a
GC deve ser estudada como um processo, constituido
das seguintes etapas: aquisi¢do, armazenamento,
distribui¢do e utilizacdo do conhecimento.

Por se tratar de um tema amplo e multidisciplinar,
cadauma destas fases do processo de GC ¢ constituida
de diversas tematicas. Este artigo atinge seu objetivo
de definir o processo de GC, conceituando suas
etapas, e também identificado os principais fatores
e vertentes que se relacionam em cada uma destas
etapas. Inicialmente, a pesquisa identificou as
principais abordagens que sustentam os modelos
para GC. E possivel concluir que os modelos para
GC sdo orientados por duas caracteristicas principais,
denominadas de sof? track ou modelos preocupados
com o desenvolvimento organizacional, no que tange
a cultura e estrutura organizacional, desenvolvimento
de competéncias e organizagao do trabalho. De outro
lado, por sua vez, situam-se os modelos do tipo hard
track, ou seja, modelos orientados a ferramentas de
TI, que buscam facilitar o processo de armazenamento
e distribuicao de conhecimento.

Em relagdo ao processo de GC propriamente dito,
esta pesquisa identificou quatro fases especificas:
aquisi¢ao, armazenamento, distribuicao e utilizacao
do conhecimento. Para cada fase, foram identificados
fatores que condicionam a pesquisa. No caso da
aquisicao do conhecimento, conclui-se que quatro
tematicas sdo tratadas: aprendizagem organizacional,
absor¢do de conhecimento, processo criativo e
transformacao de conhecimento. O armazenamento
do conhecimento € estudado em torno do individuo,
organizagao e tecnologia da informagao. A distribui¢ao
do conhecimento, por sua vez, ¢ analisada sob a
optica do contato social, comunidade de pratica e
compartilhamento via TI. E, por fim, a utilizacao
do conhecimento ¢ abordada em torno da forma de
utilizagdo de conhecimento (explotagdo ou exploragao),
capacidade dindmica e transformacgao e recuperagao
do conhecimento.

O artigo contribui ainda avaliando as principais
revistas que tratam do processo de GC, analisando
71 artigos, e classificando as contribui¢cdes destes
artigos em torno das tematicas que norteiam as quatro
fases do processo de GC. Desta forma, este artigo se
apresenta como um guia para os pesquisadores de
GC, no que se refere a identificagdo de abordagens e
bibliografias relacionadas ao processo de GC.

Este artigo cumpre seu objetivo de mapear as fases
do processo de GC e identifica dois grupos de a¢des
organizacionais que sustentam este processo. O primeiro,

também denominado de ‘soft’, tange o desenvolvimento
de um contexto organizacional que sustente a criagao,
a disseminagdo e a utilizacdo dos conhecimentos
adquiridos. As principais iniciativas que apoiam este
grupo de agdes sdo voltadas para a capacitagdo dos
individuos, envolvendo o desenvolvimento de novas
competéncias, a estruturagdo do trabalho de rotina e
de resolucao de problemas em grupos, que incentive
a socializag@o do conhecimento e compartilhamento
do conhecimento tacito, desenvolvimento de rotinas
organizacionais que incorporem os conhecimento
adquirido, desenvolvimento de uma cultura que
estimule a troca de conhecimento e o incentivo e apoio
constante as atividades de melhoria e inovagao dos
processos. Estas a¢cdes envolvem o dispéndio de tempo
e 0 apoio constante da alta geréncia, pois se trata da
mudanga de habitos e padrdes de comportamentos
organizacionais. O segundo grupo, denominado de
‘hard’, envolve a utilizagdo de TI como mecanismo
de suporte aos processos de armazenamento de
distribui¢do do conhecimento.

Portanto, como o conhecimento possui uma
caracteristica tacita e explicita, o processo de
gerenciamento deste ativo exige agdes que vao além
da utilizagdo de TI, exigindo uma transformagao da
cultura e da propria estrutura organizacional.

Em relagdo ao desenvolvimento de trabalhos
futuros, propdem-se dois tipos de estudos. O primeiro
que trate de forma qualitativa de cada uma das
abordagens referentes as quatro etapas do processo
de GC, caracterizando, via estudo de caso ou pesquisa
acao, estas abordagens. Outra possibilidade de estudo
refere-se a realizacdo de uma analise confirmatéria
dos fatores identificados em cada fase do processo de
GC, e também exploratdria, buscando a identificagdo
de novos fatores que expliquem estas etapas,
utilizando-se, para tanto, analise multivariada de
dados com abordagem confirmatdria e exploratoria,
respectivamente.
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