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GESTÃO DO CONHECIMENTO
Capítulo 1. Introdução
A informação, a linguagem e a escrita, a moeda e os mercados, o direito e as leis, a moral e os costumes são instituições sociais em evolução há milênios. São mecanismos de comunicação, cooperação e coordenação sociais gradualmente esculpidos por grupos humanos – nem sempre conscientemente. Quem inventou a linguagem? E os costumes? Quando nasceram as leis? Ou a moeda e os mercados? Essas instituições nos acompanham há tempos imemoriais.
Tais instituições tornaram-nos uma sociedade bem-sucedida, não apenas pela sobrevivência em grandes números, mas também pela qualidade da existência humana, tornada possível por esse complexo capital institucional, cujo aperfeiçoamento não cessa.
Nesse contexto, o conhecimento caracteriza-se como um tema clássico, tratado por Platão, Aristóteles e outros tantos pensadores ao longo da História. Portanto o tema conhecimento não é novo nas empresas, pois, sempre se valorizou a experiência das pessoas. 
Uma das maiores problemáticas contemporâneas é a percepção da realidade. Estamos inseridos em um turbilhão de acontecimentos concomitantes que a décadas atrás não seriam percebidos com tanta clareza. As redes de comunicação de rádio e televisão, as transmissões via satélite, a telefonia celular, as redes locais e não locais de computadores, a biotecnologia, ou seja, os avanços tecnológicos tomaram dimensões de celeridade impressionante, nos colocando em processos dinâmicos de significação da realidade em curtíssimos espaços de tempo.
Exigem-se cada vez mais respostas rápidas das empresas, tendo em vista a complexidade e velocidade das demandas de mercado. Os produtos e serviços possuem no conhecimento seu componente de maior valor agregado, muito mais que a transformação de matéria-prima ou de informação.
A integração mundial dos mercados (globalização), mesmo com certo desequilíbrio de forças, tem derrubado fronteiras e aumentado oportunidades de negócios. Novas práticas são utilizadas para reduzir custos e tornar a empresa mais competitiva, isso exige do profissional mais qualificação e dedicação na empresa, bem como, mudanças nas estruturas das empresas. 
Sob a visão de muitos autores estamos agora vivendo na “Sociedade do Conhecimento”, mesmo que muitos de nós ainda não tenhamos nos dado conta disto. A globalização e a constante evolução tecnológica têm imprimido na sociedade cada vez mais este caráter de dependência do conhecimento. Esta dependência é evidenciada, pois sob todos os aspectos, principalmente os sócio-econômicos, o conhecimento passa a ser utilizado cada vez mais como elemento diferenciador.
O conhecimento é a informação carregada de aspectos subjetivos, onde a interpretação, o contexto, o significado, e a própria sabedoria do indivíduo passam a formar um todo. A informação aliada a esse conhecimento vem adquirindo valor para o mercado, na medida das possibilidades de sua utilização pelos grupos sociais, os quais necessitam cada vez mais de novas tecnologias e novas formas de comunicação.
Durante centenas de anos, a produção de informação aumentou aos poucos. Somente a partir da década de 50 o avanço da tecnologia tornou possível a difusão, quase que instantânea, da informação. Atualmente a quantidade de informação disponível dobra a cada dois anos e, em breve, estará se duplicando a cada seis meses. Novas informações, novas exigências às capacidades humanas. O indivíduo precisa aprender: novos conceitos, novas formas de trabalho, novos vocabulários e, no mundo globalizado, novas culturas. A informação é a força motriz na vida de todos os grupos sociais.
Sobrevivência no mercado de trabalho ou mesmo só para atuar na sociedade em geral, significa ser obrigado a assimilar um número de conhecimentos que se amplia a cada minuto.
Depois da Segunda Guerra Mundial, o termo “informação” passou a ser usado como um termo analógico para definir qualquer coisa que fosse transmitida por um canal elétrico ou mecânico. A palavra passou a ser utilizada no vocabulário da ciência das mensagens, e necessariamente não precisava ser algo informativo. Ultimamente cada vez mais seu emprego vai sendo utilizado de forma mais vaga. Informação tornou-se a palavra mais importante de nossa década, mas grande parte do que se supõe ser informação muitas vezes é apenas um “dado”, e às vezes nem isso. (Wurman, 1991).
Dados brutos não são informação, para ser informação eles precisam ter forma e  conteúdo. Para se enfrentar a crescente avalanche de dados é imperativo fazer a distinção entre dado e informação. Informação é aquilo que leva à compreensão. Informação deve ser aquilo que leva á certeza. 
A compreensão da diferença entre dados brutos e aqueles que podem ajudar na compreensão e aumentar o conhecimento, entre informação como coisa e informação como significado, torna o ser humano um processador de informação mais competente.
O canal vital da era da informação é a comunicação. A introdução de tecnologias de informação cada vez mais sofisticadas revolucionou a simplicidade desse processo. 
A informação é processada na forma de comunicação de mensagens entre um emissor e um receptor humanos. O fenômeno da comunicação humana representa uma forma coerente e adequada de expressão do conhecimento, cujo sentido somente será decifrado por um receptor se este transformar suas próprias estruturas de percepção e conhecimento do mundo.
Roszak (1987) em seu livro “O culto da Informação”, já colocava que a informação não é conhecimento. Que se podem produzir dados primários em massa e incríveis quantidades de fatos e números. Mas não se pode fazer produção em massa de conhecimento, que é criado por mentes individuais, partindo de experiências individuais, separando o significado do irrelevante, inclusive realizando julgamentos de valor.
Conforme Davenport e Prusak (1998), o valor agregado pelas pessoas – contexto, experiência e interpretação – é que transformam dados e informações em conhecimento,
Stewart (1998) coloca que a informação e o conhecimento são as armas termonucleares competitivas de nossa era. O conhecimento é mais valioso e poderoso do que os recursos naturais, grandes indústrias ou polpudas contas bancárias. Em todos os setores, as empresas bem-sucedidas são as que têm as melhores informações ou as que as controlam de forma mais eficaz – não necessariamente as empresas mais fortes. Coloca ainda que:
- No século XIX: a competição e o poder se davam através da posse da terra – Colonialismo;
-  Em meados do Século XX: através das máquinas – Revolução Industrial;
- No final século XX: por meio do domínio da tecnologia (produto, processos, métodos gerenciais, demanda);
- No século XXI: finalmente agora através do Conhecimento – Revolução do Conhecimento.
Para Mañas (2001), o conhecimento é a forma de se obter um grau de incerteza menor quando é comparativamente associado a um concorrente que pretende atingir os mesmos objetivos.
Segundo Gurovitz (2002), o conhecimento é a única vantagem competitiva sustentável na atualidade. No entanto não é nenhuma novidade a importância do conhecimento para as organizações, o grande diferencial está em como administrar este conhecimento.
O Conhecimento acumulado pela empresa é um dos principais fatores de crescimento na economia moderna. O chamado capital intelectual veio ocupar o lugar dos tradicionais fatores de produção como a terra, a mão-de-obra e o capital financeiro. A competitividade das organizações passou a ser determinada pelas idéias, experiências, descobertas e a especialização que conseguem gerar e difundir, promovendo o crescimento e a conquista de novos mercados (Marti, J., 1999).
Segundo Davenport (1998): “Conhecimento é uma mistura fluida de experiência condensada, valores, informação contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliação e incorporação de novas experiências e informações. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizações, ele costuma estar embutido não só em documentos ou repositórios, mas também em rotinas, processos, práticas e normas organizacionais.”
Através desta definição fica claro o caráter subjetivo do que é conhecimento. Esta definição traz agregada a característica intuitiva e complexa do conhecimento, e a dependência das particularidades individuais de cada elemento envolvido na construção do conhecimento.
Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento é criado pelo fluxo de informações, baseado nas crenças e compromissos de seu detentor. Determinam que o conhecimento está diretamente relacionado à ação humana : é sempre conhecimento com algum fim.
a. DADO
Simples observações sobre o estado do mundo:
· facilmente estruturado;
· facilmente obtido por máquinas;
· freqüentemente quantificados; e 
· facilmente transferível.
Segundo Oliveira (2004) dado é qualquer elemento identificado em sua forma bruta que, por si só, não conduz a uma compreensão de determinado fato ou situação.
Exemplos de dados em uma empresa: quantidade de produção, custo da matéria-prima, número de funcionários.
Como resultado da análise de tais dados tem-se a informação: capacidade de produção, custo de venda do produto, produtividade do funcionário.
Essas informações, ao serem utilizadas pelo executivo de uma empresa, podem afetar ou modificar o comportamento existente na empresa, bem como o relacionamento entre as suas várias unidades organizacionais.
b. INFORMAÇÃO
São Dados dotados de relevância e propósito:
· requer unidade de análise;
· exige consenso em relação ao significado; e
· exige necessariamente a medição humana.
Informação significa poder, uma moeda de aceitação mundial com a qual se fazem e se perdem fortunas. (Klein, 1998).
O valor da informação para STAIR (1998) está diretamente ligado à maneira como ela ajuda os tomadores de decisões a atingirem as metas da organização 
Informação para Oliveira (2004) é o dado trabalhado que permite ao executivo tomar decisões.
O propósito básico da informação é o de habilitar a empresa a alcançar seus objetivos pelo uso eficiente dos recursos disponíveis, nos quais se inserem pessoas, materiais, equipamentos, tecnologia, dinheiro além da própria informação.
Características ideais de uma informação: (Cautela e Polloni, 1996)
  A informação precisa ser:
		1) Clara ---> apresentar o fato com clareza, não o mascarando entre os fatos acessórios.
		2) Precisa ---> deve ter um alto padrão de precisão e nunca apresentar termos como: "por volta de ...", "cerca de ..." , "mais ou menos..." .
3) Rápida ---> chegar ao ponto de decisão em tempo hábil para que gere efeito na referida decisão. Uma informação pode ser clara e precisa, mas chegar atrasada, perdendo a sua razão de ser.
4) Dirigida ---> a quem tenha necessidade dela e que irá decidir com base nessa informação.
Para Davenport (2001) Informação e conhecimento são, essencialmente, criações humanas, e nunca seremos capazes de administrá-los se não levarmos em consideração que as pessoas desempenham, nesse cenário, um papel fundamental. As pessoas que administram a tecnologia da informação têm pouca paciência com as necessidades dos chamados “usuários finais”, acreditando que:
· a informação é facilmente armazenada nos computadores na forma de dados;
· criar banco de dados em computadores é o único modo de administrar a complexidade da informação;
· a informação  deve ser comum a toda a organização; e 
· as mudanças tecnológicas irão aperfeiçoar o ambiente informacional. 
Por outro lado, em vez de se concentrar na tecnologia, as pessoas devem criar, distribuir, compreender e usar a informação,  pois:
· a informação não é facilmente arquivada em computadores, e não é constituída apenas de dados;
· quanto mais complexo o modelo da informação, menor será a sua utilidade;
· a informação pode ter muitos significados em uma organização; e
· a tecnologia é apenas um dos componentes do ambiente de informação e freqüentemente não se apresenta como meio adequado para operar mudanças.  
Qualidade das informações:
O número de veículos (meios) de informação influencia de maneira fundamental na qualidade da informação. A qualidade tende a decrescer à medida que se aumenta o número de veículos de informação.
Vejamos:
1) 2 fontes e 1 veículo : 
Situação ideal, basta um único veiculo para ligar as fontes.
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2) 5 fontes e 10 veículos:
Em função do aumento do número de fontes e, conseqüentemente de veículos, já não há segurança absoluta da fidedignidade das informações em sua totalidade.
,
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c. CONHECIMENTO
É o resultado da informação valiosa da mente humana, inclui reflexão, síntese contexto:
· de difícil estruturação;
· de difícil captura em máquinas;
· freqüentemente tácito; e
· de difícil transferência.
Tipos de conhecimento:
Segundo Nonaka & Takeuchi (1997), são dois os tipos de conhecimento:
1) Tácito: é o acumulo de saber prático sobre um determinado assunto, que agrega convicções, crenças, sentimentos, emoções e outros fatores ligados à experiência e à personalidade do indivíduo que o detém; e
2) Explícito: é o conjunto de informações já elicitadas/registradas em algum suporte (livros, documentos, manuais, periódicos. etc) e que caracteriza o saber disponível sobre o tema específico.   
Síntese comparativa:
Quadro 1. Dados, informação e conhecimento.
	Dado
	Informação
	Conhecimento

	Simples observações sobre o estado do mundo

	Dados dotados de relevância e propósito

	Informação valiosa da mente humana, inclui reflexão, síntese, contexto

	Características:
- Facilmente estruturado
- Facilmente obtido por máquinas
- Freqüentemente quantificado
- Facilmente transferível

	Características:
- requer unidade de análise
- exige consenso em
relação ao significado
- exige necessariamente a
medição humana

	Características:
- difícil estruturação
- difícil captura em máquinas
- freqüentemente tácito
- difícil transferência



Fonte: Davenport
Baran (1997) representa a relação entre dados, informações, conhecimento e sabedoria através do esquema apresentado na figura 2.
	Dado  +  Estrutura 
= Informação
	Informação + contexto = Conhecimento
	Conhecimento + experiência = Sabedoria (Inteligência ou Competência)


Fonte: Adaptado de Baran (1997)
O autor considera dado como informação desestruturada. O processo de estruturação agrega valor aos dados e os transforma em informações. O conhecimento é visto como um acúmulo de diversas informações, inseridas em um contexto, que define sua aplicabilidade.
Em síntese, conhecimento é um processo cognitivo, que necessita da informação como matéria-prima para desencadeá-lo. 
Portanto o processo de transformação de dado em informação e conseqüentemente em conhecimento pode ser esquematizado:
 (
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) (
INFORMAÇÃO
) (
DADOS
)


 (
INTELIGÊNCIA
) (
PROCESSO DE TRANSFORMAÇÃO
)


“NINGUÉM SABE O QUE SABE, OU O QUE PRECISA SABER”. Davenport (2001).
d. QUESTIONÁRIO:
1) Diferencie com suas próprias palavras: dado e informação.
2) Qual a importância da informação para a criação do conhecimento individual, em grupo e da organização?
3) Que características uma informação deve ter? Por quê?

Capítulo 2. Gestão do Conhecimento
O que é Gestão do Conhecimento:
Você pode estar se perguntando: “o que quer dizer gestão de conhecimento?” 
A expressão "Gestão do Conhecimento" pode não significar nada para muitos, afinal, em um primeiro momento, julgamos que "conhecimento" é tudo aquilo que está armazenado na nossa mente, as aulas de história do colégio, as fórmulas de química decoradas para o vestibular, os conceitos de economia de Keynes, as idéias revolucionárias do marketing um a um (one to one), enfim, todo o universo de informações a que somos submetidos diariamente.
Para Motta (1999), o termo gestão possui o mesmo significado de administração e de gerência: “é um termo genérico [...] que sugere a idéia de decidir”.
Drucker (1993) aborda o conhecimento no contexto de uma revolução gerencial que começou há mais de dois séculos: a aplicação do conhecimento ao conhecimento é sinônimo de gerência eficaz. Para ele, o gerente é o responsável pela aplicação e pelo desempenho do conhecimento.
 Gestão de conhecimento se refere a políticas, diretrizes e práticas que uma organização usa para criar e transferir informação (por exemplo, documentos, patentes, processos intangíveis, modelos, métodos de trabalho etc.) que dá suporte ao desempenho das pessoas nesta organização. Gerenciar este “conhecimento” engloba ações para assegurar que o tipo apropriado de informação corporativa seja adquirida, organizada, armazenada, preservada, distribuída e reutilizada adequadamente em novas situações. Em resumo, é assegurar que a informação correta esteja disponível e seja utilizada pelas pessoas corretas no momento correto. 
Podemos evidenciar então que grande parte do que se convenciona chamar – ou atribuir-se – o nome de gestão do conhecimento é, na verdade, gestão da informação, que é apenas um dos seus componentes. A informação organizada é o ponto de partida para quaisquer outras iniciativas de gestão do conhecimento. Assim a gestão do conhecimento ultrapassa a simples gestão da informação, por incluir e incorporar outros aspectos, temas, abordagens e preocupações, tais como questões de criação, uso e compartilhamento de informações e conhecimentos, criação do contexto adequado ou contexto capacitante, entre outros. Alvarenga Neto (2008) 
O QUE QUEREMOS DIZER COM GESTÃO DO CONHECIMENTO?
O conceito de Gestão do Conhecimento surgiu no início da década de 90 e, segundo SVEIBY (1998, p. 3), “a Gestão do Conhecimento não é mais uma moda de eficiência operacional. Faz parte da estratégia empresarial.”
Conhecimento não é dado nem informação, embora esteja relacionado com ambos e as diferenças entre esses termos sejam normalmente uma questão de grau. A confusão entre dado, informação e conhecimento – em que diferem e o que significam – gera enormes dispêndios com iniciativas de tecnologia que raramente produzem resultados satisfatórios. De modo geral, as empresas investem pesadamente em soluções antes de saber exatamente quais são seus problemas e o resultado, como não poderia deixar de ser, é desastroso.
Dado, informação e conhecimento não são sinônimos. O sucesso ou o fracasso organizacional muitas vezes pode depender de se saber de qual deles precisamos, com qual deles contamos e o que podemos ou não fazer com cada um deles. Entender o que são esses três elementos e como passar de um para outro é essencial para a realização bem-sucedida do trabalho ligado ao conhecimento.
Conceitos Básicos de Gestão do Conhecimento
Para compreender Gestão do Conhecimento, deve-se iniciar recordando os conceitos de dado, informação, conhecimento, chegando por fim, ao processo de Gestão do Conhecimento. 
Num contexto organizacional, dados são utilitariamente descritos como registros estruturados de transações. Quantitativamente, as empresas avaliam a gestão de dados em termos de custo, velocidade e capacidade: quanto custa obter ou recuperar um dado? Com que velocidade pode lançá-lo e recuperá-lo no sistema? Qual é a capacidade de armazenamento do sistema? Indicadores qualitativos são a prontidão, a relevância e a clareza: temos acesso a eles quando necessitamos deles? Eles são aquilo de que precisamos? Podemos extrair significados deles?
Todas as organizações precisam de dados e alguns setores dependem fortemente deles. Bancos, seguradoras, serviços públicos etc. O registro e manutenção de dados estão no cerne dessas culturas de dados e a efetiva gestão de dados é fundamental para o seu sucesso. O negócio desse setor é a manutenção e o acompanhamento eficiente de milhões de transações. Às vezes, as empresas acumulam dados por serem factuais e, portanto criam a ilusão de exatidão científica. Todavia, dados demais podem dificultar a identificação e a extração de significado de dados que realmente importam. Dados não têm significado inerente. Dados descrevem apenas parte daquilo que aconteceu; não fornecem julgamento nem interpretação e nem qualquer base sustentável para a tomada de ação. Dados são a matéria-prima essencial para a criação da informação.
Informação é uma mensagem com dados que fazem diferença, podendo ser audível ou visível, e onde existe um emitente e um receptor. É o insumo mais importante da produção humana. “São dados interpretados, dotados de relevância e propósito” (DRUCKER, 1999). É um fluxo de mensagens, um produto capaz de gerar conhecimento. É um meio ou material necessário para extrair e construir o conhecimento. Afeta o conhecimento acrescentando-lhe algo ou reestruturando-o (MACHLUP, 1983).
A informação não tem por finalidade mudar o modo como o destinatário vê algo, exercer algum impacto sobre seu julgamento e comportamento. Ela deve informar; são os dados que fazem a diferença. O significado original da palavra “informar” é “dar forma a“, sendo que a informação visa a modelar a pessoa que a recebe no sentido de fazer alguma diferença em sua perspectiva ou insight. Portanto, o receptor, não o emitente, decide se a mensagem recebida realmente constitui informação – isto é, se ela verdadeiramente o informa. Um memorando repleto de divagações pode ser considerado “informação” por seu redator, porém tido como puro ruído pelo receptor. A única mensagem que ele pode comunicar com sucesso é uma mensagem involuntária sobre a qualidade da inteligência ou do discernimento do emitente.
Aferições quantitativas de gestão de informação tendem a incluir conectividade e transações: Quantas contas de e-mail nós temos? Quantas mensagens enviamos num dado período? Aferições qualitativas medem a “informatividade” e a utilidade: a mensagem me trouxe um novo insight? Ela me ajuda extrair significado de uma situação e contribui para a decisão ou solução de problema?
Diferentemente de dado, a informação tem significado – a “relevância e propósito”. Dados tornam-se informação quando o seu criador lhes acrescenta significado. Transformamos dados em informação agregando valor de diversas maneiras.
· Contextualização: sabemos qual a finalidade dos dados coletados.
· Categorização: conhecemos as unidades de análise ou os componentes essenciais dos dados.
· Cálculo: os dados podem ser analisados matemática ou estaticamente.
· Correção: os erros são eliminados dos dados.
· Condensação: os dados podem ser resumidos para uma forma mais concisa.
Observe que os computadores podem ajudar a agregar tais valores e transformar dados em informação, porém quase nunca eles ajudam na parte do contexto, e os seres humanos geralmente precisam agir nas partes de categorização, cálculo e condensação.
Existe uma confusão da informação ou conhecimento – com a tecnologia que a viabiliza. Do livro “O meio é a mensagem”, de Marshall McLuhan, com sua afirmação de que a televisão transformaria a humanidade numa aldeia global e acabaria com os conflitos mundiais, até as recentes declarações sobre o poder transformador da Internet, temos ouvido que a tecnologia da informação mudará não apenas o modo como trabalhamos, mas também quem somos. Acontece que o meio de comunicação não é a mensagem, embora ele possa influenciá-la fortemente. O que é entregue é mais importante que o veículo que a entrega. Logo dispor de tecnologia da informação mais sofisticada não implica necessariamente obter melhor informação.
Conhecimento é uma mistura fluída de experiência condensada, valores, informação contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliação e incorporação de novas experiências e informações. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizações ele costuma estar embutido não só em documentos ou repositórios, mas também em rotinas, processos e normas organizacionais.
O conhecimento não é puro nem simples: é uma mistura de vários elementos; é fluído como também formalmente estruturado; é intuitivo e, portanto difícil de colocar em palavras ou de ser plenamente entendido em termos lógicos. O conhecimento existe dentro das pessoas, faz parte da complexidade e imprevisibilidade humanas. Embora tradicionalmente pensemos em ativos como algo definível e “concreto”, os ativos do conhecimento são muito mais difíceis de identificarem. O conhecimento deriva da informação. Para que a informação se transforme em conhecimento, os seres humanos precisam fazer virtualmente todo o trabalho.
· Comparação: de que forma as informações relativas a esta situação se comparam a outra situações conhecidas?
· Conseqüências: que implicações estas informações trazem para as decisões e tomadas de ação?
· Conexões: quais as relações deste novo conhecimento com o conhecimento já acumulado?
· Conversação: o que as outras pessoas pensam desta informação?
Estas atividades criadoras de conhecimento têm lugar dentro dos seres humanos e entre eles. Embora obtenhamos dados a partir de registros ou transações e informações, a partir de mensagens, obtemos conhecimento de indivíduos ou de grupos de conhecedores ou, por vezes, a partir de rotinas organizacionais. O conhecimento é entregue através de meios estruturados, tais como livros e documentos, e de contatos pessoa a pessoa que vão desde conversas até relações de aprendizado.
Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998), “o conhecimento pode ser comparado a um sistema vivo, que cresce e se modifica à medida que interage com o meio ambiente”. Os valores e as crenças integram o conhecimento, pois determinam, em grande parte, o que o conhecedor vê, absorve e conclui a partir das suas observações. NONAKA e TAKEUSHI (1997) observam que “o conhecimento, diferentemente da informação, refere-se a crenças e compromisso“. 
Estes autores classificaram o conhecimento humano em dois tipos: conhecimento tácito e conhecimento explícito. 
Conhecimento explícito é o que pode ser articulado na linguagem formal, inclusive em afirmações gramaticais, expressões matemáticas, especificações, manuais etc., facilmente transmitido, sistematizado e comunicado. Ele pode ser transmitido formal e facilmente entre os indivíduos. Esse foi o modo dominante de conhecimento na tradição filosófica ocidental. 
O conhecimento tácito é difícil de ser articulado na linguagem formal, é um tipo de conhecimento mais importante. É o conhecimento pessoal incorporado à experiência individual e envolve fatores intangíveis como, por exemplo, crenças pessoais, perspectivas, sistema de valor, insights, intuições, emoções, habilidades É considerado como uma fonte importante de competitividade entre as organizações. Só pode ser avaliado por meio da ação.
Os conhecimentos tácito e explícito são unidades estruturais básicas que se complementam e a interação entre eles é a principal dinâmica da criação do conhecimento na organização de negócios. 
Espiral do Conhecimento
Segundo NONAKA & TAKEUCHI (1997), para se tornar uma “empresa que gera conhecimento” (knowledge creating company) a organização deve completar uma “espiral do conhecimento”, espiral esta que vai de tácito para tácito, de explícito a explícito, de tácito a explícito, e finalmente, de explícito a tácito. Logo, o conhecimento deve ser articulado e então internalizado para tornar-se parte da base de conhecimento de cada pessoa. A espiral começa novamente depois de ter sido completada, porém em patamares cada vez mais elevados, ampliando assim a aplicação do conhecimento em outras áreas da organização.
[image: http://revista.ibict.br/index.php/ciinf/article/viewFile/879/700/2514]
QUADRO 3 - Extraído de NONAKA, I. & TAKEUCHI, H., (1997) .
A transferência do Conhecimento Tácito talvez seja um desafio de aprendizagem e construção de conhecimento tão grande que ultrapasse os limites da abrangência do treinamento organizacional. Este desafio abrange a identificação, conversão, transferência e disseminação de um conhecimento que nem sempre é passível de explicitação. 
É o desafio da transferência de Conhecimento Tácito que, segundo Nonaka&Takeushi (1995), deve acontecer em uma “Espiral do Conhecimento”, aumentando quando há um domínio completo sobre os conhecimentos adquiridos no ciclo anterior. 
Em cada ciclo, através de interações sociais, montam-se conexões, constroem-se esquemas mentais e desenvolvem-se novos conceitos a partir de entendimentos prévios. É um desenvolvimento através de interações com os pares e os mais experientes num processo de construção em que se acumula sucessivamente o saber. 
Assim como uma espiral cresce quando se acrescenta mais um passo a cada ciclo, o conhecimento vai sendo construído passo a passo garantindo a coerência com o que já se sabe, organizando os conceitos apreendidos, relacionando com fatos e situações reais. Este processo de construção é que nos leva a propor uma abordagem Construtivista para a transferência de Conhecimento Tácito.
A teoria da “Espiral do Conhecimento” para a criação do conhecimento organizacional parte da premissa que o conhecimento humano é criado e se expande através de interações sociais. Assim as formas de conhecimento se expandem em termos de qualidade e quantidade num processo de conversão do conhecimento. 
É um processo de aprendizagem que produz desenvolvimento organizacional a partir do momento em que o conhecimento é incorporado e usado para realizar atividades que compõem algum processo de negócio.
Socialização é o compartilhamento do conhecimento tácito, por meio da observação, imitação ou prática (tácito para tácito). Articulação / externalização é a conversão do conhecimento tácito em explícito e sua comunicação ao grupo (tácito para explícito). Combinação – padronização do conhecimento é juntá-lo em um manual ou guia de trabalho e incorporá-lo a um produto (explícito para explícito). Internalização é quando novos conhecimentos explícitos são compartilhados na organização e outras pessoas começam a internalizá-los e utilizam para aumentar, estender e reenquadrar seu próprio conhecimento tácito (explícito para tácito).
Gestão do Conhecimento é, portanto, o processo sistemático de identificação, criação, renovação e aplicação dos conhecimentos que são estratégicos na vida de uma organização. É a administração dos ativos de conhecimento das organizações. Permite à organização saber o que ela sabe. 
A gestão do conhecimento leva as organizações a mensurar com mais segurança a sua eficiência, tomar decisões acertadas com relação a melhor estratégia a ser adotada em relação aos seus clientes, concorrentes, canais de distribuição e ciclos de vida de produtos e serviços, saber identificar as fontes de informações, saber administrar dados e informações, saber gerenciar seus conhecimentos. Trata-se da prática de agregar valor à informação e de distribuí-la.
Capítulo 3. Comunicação Organizacional e o Processo de Comunicação.
Na sociedade atual, voltada para resultados e desempenho, as organizações têm se preocupado em maximizar suas potencialidades. Por este motivo, muitos profissionais têm se dedicado ao estudo dos processos organizacionais, em particular à comunicação no ambiente organizacional. 
Tubbs e Moss (2003) definem Comunicação Organizacional como a gama de eventos que envolvem a "comunicação humana que ocorre no contexto das organizações”.
O estudo da comunicação organizacional abrange os aspectos institucionais da comunicação e as possibilidades que esta possa apresentar para a melhoria no desempenho da organização. Partindo-se do princípio que a informação compõe importante ativo em qualquer organização, a sua difusão inadequada pode comprometer o bom andamento dos negócios. Neste sentido, Baker (2002) afirma que "a comunicação efetiva é a chave para o sucesso em qualquer organização ou local de trabalho”.
Para Kunsch (2003), o processo comunicacional é fundamental tanto para o processamento interno quanto para o relacionamento externo das organizações.
É importante ressaltar que a troca de informações no ambiente interno à organização tem como objetivo principal a consecução das tarefas e o bom funcionamento da instituição, ocorrendo mediante variadas iniciativas. Ainda segundo Kunsch (op. cit.), tal troca ocorre por meio de dois tipos de canais:
- formais: canais pelos quais a instituição disponibiliza consciente e deliberadamente, por meio de documentos, as informações necessárias ao bom funcionamento da organização (normas, regulamentos e manuais). Os funcionários recorrem a tais informações de maneira padronizada e de acordo com o meio utilizado (digital ou físico);
- informais: canais pelos quais os interessados, para sanar suas necessidades de informação, procuram pessoas e não documentos. Para tanto, são utilizados métodos diversos, dentre os quais, os mais utilizados, segundo Baker (2002), são: a abordagem pessoal (face a face), o correio eletrônico (e-mail) e o telefone.
Kunsh ainda relaciona os fluxos pelos quais a informação flui no ambiente organizacional. Segundo a autora a informação pode ter três trajetos, relacionados aos níveis de hierarquia da organização. Um trajeto:
· descendente, que ocorre dos superiores para os subordinados, 
· descendente, com o sentido inverso, e 
· horizontal, quando fui através do mesmo nível hierárquico.
A comunicação organizacional também é componente importante no processo de gestão do conhecimento, uma vez que é por meio dos canais e fluxos informacionais que flui o conhecimento organizacional. Jashapara (2005) corrobora com este pensamento quando afirma que “narrativas e práticas de comunicação representam importante papel na transferência do conhecimento tácito de valor”.
O conhecimento nas organizações existe em muitas formas diferentes. Pode ser na cabeça das pessoas, em CD-ROMs, em documentos, em manuais, num cartaz na parede, num e-mail, na intranet, numa pasta perdida na gaveta de alguém, num banco de dados, no sistema de informações da área de atendimento a clientes, enfim, em praticamente todo lugar e de diversas formas. Se olharmos com essa abordagem, perceberemos que existe conhecimento útil, tácito ou explícito, em uma organização em muitas formas sutis.
Olhando pela perspectiva da comunicação organizacional, toda vez que registramos um conhecimento, em qualquer uma de suas formas, estamos fazendo isso com o intuito de comunicá-lo a alguém. Ou estamos querendo comunicar esse conhecimento para uma outra pessoa, em outro lugar ou a outra equipe, ou estamos querendo comunicar aquele conteúdo para nos mesmos, em algum outro momento do futuro. Pelo olhar da comunicação, o conhecimento só faz sentido quando comunicado, quando transmitido, no espaço ou no tempo.
E a comunicação hoje e a palavra de ordem. Se antes o PC era o "personal computer", hoje esta muito mais para o "personal comunicator". A TV se funde com o microcomputador na busca pelo acesso mais atraente a Web. O celular se funde com o palmtop para oferecer informação e comunicação conveniente e instantânea. E o impacto social disso tende a ser enorme.
Enfim, novas oportunidades para a comunicação organizacional e, por que nao, para a interação social. Se qualquer um que pode dispor de US$ 200, nos países mais desenvolvidos, pode ter acesso a um computador de Mao, e se esses "handhelds" podem estar sincronizados com as informações do laptop, do desktop ou dos servidores da empresa, não só mudam os hábitos das pessoas, como muda a forma de trabalhar do profissional nas organizações. 
As pessoas já podem a ler as principais manchetes do dia ou ler seus e-mails por um aparelho celular em um taxi, avião, na fila do banco ou durante o almoço, ao invés de abrir o bom e velho jornal em papel. Existem organizações que estão usando a computação móvel de baixo custo para sincronizar a comunicação com a equipe de vendas no campo, para passar informações aos seus profissionais de assistência técnica, ou simplesmente para anunciar promoções e novos produtos a seus clientes. 
Não e preciso ir muito longe para entender um cenário em que a presença física passa a ser rastreada usando um palmtop com GPS (Global Positioning System). Será cada vez mais freqüente participarmos de teleconferências feitas por dispositivos sem fio. Num cenário assim, o atendimento ao cliente pode ter um tratamento regionalizado dependendo da posição em que o cliente se encontra no momento do contato. Ou mesmo o conteúdo daquele e-book, com som, fotos e vídeo integrados, no handheld que a pessoa na sua frente na fila do banco esteja lendo, pode ser parte de um treinamento a distancia especialmente personalizado para aquela função ou cargo da empresa em que ela trabalha.
Uma primeira constatação, a informação se fragmenta e se dispersa num nível ainda mais individual. Os palmtops vêm fazer com o computador o que os celulares fizeram com o telefone tradicional: levam-no para a rua. A primeira vista, a nossa vida vai piorar.
Giovanni Sartori, em seu livro "Homo Videns", nos da uma dimensão disto, observando que em 1954, ha quase meio século, a audiência televisiva media nos EUA era de 3 horas, enquanto que 40 anos depois, em 1994, essa media era de 7 horas. Isso da uma medida da " super -exposição" à mídia, e a torrente de informações, que a pessoa media esta sujeita. 
Mas, como lembra Milan Kundera, em seu livro "A Lentidão", para transformar dados em informação precisamos de ferramentas, mas para transformar informação em conhecimento precisamos de tempo. Isso nos faz questionar se não estamos vivendo um empobrecimento generalizado do "compreender", atropelados pelo excesso de "assistir".
Isso nos leva a segunda constatação: a comunicação empresarial não trata mais apenas de fazer com que o seu publico interno e externo esteja "informado", mas sim de fazer com que o conhecimento útil chegue à pessoa certa, em tempo hábil, de forma compreensível. Não basta dar acesso as inúmeras formas de informação, nas diversas mídias, como Web, TV, jornal, radio, etc.. 
O desafio da comunicação organizacional passa a ser captar, tratar e comunicar todo esse imenso conteúdo disponível, ajudando as pessoas - colaboradores, clientes e fornecedores - a "entenderem" o que esta acontecendo. E, como todos sabem, "entender" o sentido de uma informação num contexto esta muitos furos acima na escala de complexidade do que simplesmente "ser informado".
Se concordarmos neste ponto, chegamos a nossa terceira constatação: a Comunicação Organizacional e um componente crucial da Gestão do Conhecimento. A Gestão do Conhecimento e justamente um conjunto de processos para criação, uso e disseminação do conhecimento na organização, para obter vantagem competitiva e atingir seus objetivos de negocio. 
A Comunicação Organizacional tem um papel fundamental precisamente no processo de disseminação de conhecimento na organização. Nessa ótica de sinergia entre conhecimento e comunicação, e fácil entender o papel do gestor da informação e do conhecimento no projeto de intranet da organização, incorporando as funções de difusores de conhecimento nas organizações.
Tais profissionais enfrentam não só o desafio de filtrar e contextualizar um oceano de informações, remetendo para cada colaborador, cliente ou fornecedor, aquele conhecimento que lhe diz respeito, interessa e lhe será util. Enfrenta também o desafio de atuar como facilitador do compartilhamento de conhecimentos entre as pessoas da organização, pelo que o conhecimento em sua maior parte não esta explicito em nenhum documento ou mídia, mas reside tácito na cabeça das pessoas. 
Nessa linha, o fomento de comunidades de praticas e a estruturação de memória organizacional são novas oportunidades para atuação do gestor da informação e do conhecimento profissional nas organizações. A gestão de conteúdo - em sistemas de informação, web sites e intranets - apresenta hoje uma enorme demanda por esse tipo de profissional.
A Tecnologia da Informação, e em particular a tecnologia Internet, pode alavancar - mas nunca conduzir - uma evolução nos processos de comunicação organizacional. A Web e o e-mail, não só pelo seu baixo custo relativo, mas pela sua interatividade, podem criar novas condições e situações para a comunicação organizacional e a disseminação de conhecimento na organização.
O processo geral de comunicação pode ser composto pelos seguintes elementos: comunicador, mensagem, meio, receptor e feedback. Entretanto, para representar um processo geral mais amplo e útil em outras situações pode-se esboçar um modelo mais completo  composto por: comunicador, codificador, mensagem, meio, decodificador, receptor, feedback e o ruído:
· comunicador - pessoa que produz a informação que será transmitida;
· codificador - tradução das idéias do comunicador para um conjunto de símbolos que possam ser transmitidos pelo meio que será utilizado;
· mensagem - o conjunto de informações que será transmitido logo depois de codificado;
· meio - suporte utilizado para o transporte da mensagem;
· decodificador - tradução do conteúdo da mensagem para uma linguagem inteligível pelo receptor;
· receptor - pessoa a quem se destina a mensagem.
A premissa básica para haver comunicação é a transferência de informação de um emissor para um receptor. Ou seja, para que haja comunicação faz-se necessário a presença de, pelos menos, três componentes: o comunicador, o receptor e a mensagem.
O raciocínio é de que “a informação é um fenômeno e a comunicação é o processo de transferência ou compartilhamento do fenômeno”, para isto, a informação e comunicação devem ser estudadas em conjunto como eventos complementares. Nesse sentido, conclui-se que a informação para ser efetiva deve transformar realidades, e para isto, deve ser comunicada. 
De uma forma simples, mas didática, poderíamos pensar em 7 fatores críticos, ou 7 Cs, para a Comunicação Organizacional hoje, na abordagem da Gestão do Conhecimento:
1. Customização da mensagem, buscando levar informação na exata medida, no momento certo, para quem precisa dela, na linguagem adequada para cada contexto profissional;
2. Convergência da tecnologia, na medida em que a Web esta se tornando o catalizador de todas as mídias, como TV, rádio, jornais, revistas, etc.
3. Comunidades de interesse, pois e na formação, mediação e suporte a essas comunidades de praticas, virtuais ou presenciais, que residem às grandes oportunidades hoje de compartilhamento do conhecimento;
4. Comoditização[footnoteRef:2] da captação, uma vez que a informação esta disponível cada vez em mais fontes, de forma ágil, multimídia, rápida, barata, amigável e acessível; [2:  Processo de comoditização,   conceito de commodity de Mosco (1996), descreve como o capitalismo realiza a acumulação de capital e obtém valor, através da transformação do valor de uso em valor de troca. Neste sentido o valor dos produtos deriva da capacidade de atender a uma satisfação ou necessidade humana. Contudo, o valor de uso não é restrito a necessidades de sobrevivência apenas, ao contrário, ele se estende a uma ampla gama de usos sociais. A comoditização pode então ser descrita como o processo que vai transformar o valor de uso em valor de troca.
] 

5. Confiabilidade da fonte, uma vez que com a multiplicidade de fontes virtuais e a intermediação de informações cria novos problemas e desafios para a seleção, edição e confirmação do que e divulgado;
6. Capacidade crítica, para discernir o que e relevante, adaptar e contextualizar o material proveniente das fontes e selecionar os destinatários preferenciais da informação;
7. Conteúdo de excelência, pois num mundo em que tanta coisa compete pela atenção das pessoas, e o conteúdo da mensagem que faz a diferença a longo prazo.
A "Nova Economia", ao girar em torno do Conhecimento, reforça que a comunicação organizacional, e não só a computação, é essencial. O alinhamento estratégico da Comunicação Organizacional na empresa se da na medida em que conectividade e relacionamento são as palavras de ordem dessa Nova Economia.


Capítulo 4. Práticas da Gestão do Conhecimento
A gestão do conhecimento é um processo corporativo, focado na estratégia empresarial e que envolve a gestão das competências, a gestão do capital intelectual, a aprendizagem organizacional, a inteligência empresarial, a educação corporativa, entre outras práticas de gestão do conhecimento.
1. Gestão das Competências.
O termo competência vem do latim competentia, e significa “qualidade de quem é capaz de apreciar ou resolver certo assunto, fazer determinada coisa; capacidade, habilidade, aptidão, idoneidade.” Ferreira (1986)
Na Idade Média começou a ser usada para designar a capacidade de um tribunal para julgar determinado assunto. Na revolução industrial começou a ser usada par designar atributos de pessoas habilitadas a se pronunciar sobre determinados assuntos.
Na era pós-industrial passou a ser utilizada também para designar os atributos de pessoas habilitadas a executar determinadas tarefas. 
Abordagem emergente na sociedade pós-industrial, com duas correntes:
Pela integração das atividades de gestão de RH, segundo Zarifian (2001):
 “[...] a abordagem da gestão de recursos humanos faria parte de uma primeira geração de ferramentas de gestão de recursos humanos, que, sob o rótulo de gestão de competências, interessou-se pelo ser humano como “recurso” a ser permanentemente desenvolvido e atualizado.”
Pelo estudo da sociologia da educação e do trabalho, se descreve que: “A competência está centrada na mudança de comportamento social dos seres humanos em relação ao trabalho e à sua organização.”
Na gestão organizacional, adotam-se duas linhas de abordagem:
“Os autores norte-americanos tratam a competência como um estoque de qualificações que credencia o exercício de determinado trabalho (normalmente associadas a demandas de determinados cargos); e os autores franceses associam a competência às realizações da pessoa em determinado contexto (agregação de valor – produção no trabalho independente do cargo) (Carbone et al., 2005; Dutra, 2004).”
Destaca-se a necessidade de “organizar e estruturar as informações para facilitar a comunicação”. Tais informações, disponibilizadas de acordo com as especificidades da atividade profissional, tornam-se os fatores críticos de sucesso para o alcance dos objetivos, “permitindo ao indivíduo situar-se no meio ambiente e agir”.
Por competências podem-se também destacar outras abordagens e classificações segundo seus autores, (apud Brandão e Guimarães, 2001; Miranda, 2004), dentre elas:
· Doz (1994): individuais, organizacionais e competências-chave;
· Fleury & Fleury (2001): de negócio; técnico- profissionais e sociais;
· Nordhaug (1998): técnicas, interpessoais e conceituais;
· Prahalad & Hamel (1990) e Durand (2000): organizacionais e humanas;
· Zafirian (2001): individual, coletiva profissional, organizacional, técnicas, sobre processo, de serviço. 
Porém, o termo competência pode também estar associado a conhecimento. Segundo Sveiby (1998): o “[...] conhecimento humano é tácito, orientado para a ação, baseado em regras, individual e está em constante mutação”. 
Segundo Choo (2003) o termo "conhecimento" possui muitos significados, não é prático, mas é dinâmico, expresso pelo verbo "saber". Este autor, então, considera “competência” a palavra mais indicada para ser usada em lugar da palavra "conhecimento".
“O conhecimento organizacional é uma propriedade coletiva da rede de processos de uso da informação, por meio dos quais os membros da organização criam significados comuns, descobrem novos conhecimentos e se comprometem com certos cursos de ação. O conhecimento organizacional emerge quando os três processos de uso da informação – criação de significado, construção do conhecimento e tomada de decisões – se integram num ciclo contínuo de interpretação, aprendizado e ação.” (Choo, 2003).
Para Prahalad e Hamel (1998) as competências "são o aprendizado coletivo na organização, especialmente como coordenar as diversas habilidades de produção e integrar as múltiplas correntes de tecnologia". Envolve comunicação, comprometimento, envolve vários níveis de pessoas e funções, mas principalmente não diminuem com o uso, pelo contrário.
Segundo Durand (apud Brandão e Guimarães, 2001), competências são definidas em três dimensões: conhecimento, habilidades e atitudes necessárias para se atingir determinados objetivos.
Embora as dimensões da competência de Durand: conhecimento, habilidades e atitudes possam ser consideradas por alguns autores como simplistas, para outros autores, o estudo de tais dimensões abrem perspectivas e percepções que complementam este conceito, atribuindo a ele novas dimensões como valores e energia.
Segundo Santos (2001), competência “não é apenas conhecimento e habilidades para a realização do trabalho (saber fazer), mas também atitudes, valores e características pessoais vinculados ao bom desempenho no trabalho (querer fazer)”. 
Para Hammel & Prahalad (apud Santos, 2001), “as competências devem ser consideradas como o nexo das condutas ou dos desempenhos individuais com a estratégia da organização”. 
Competência engloba o conhecimento real, a habilidade, a experiência, os julgamentos de valor e redes sociais. É o elo entre conhecimento e estratégia. Não pode ser copiada com exatidão, é transferida pela prática. 
Competência, ainda, é a capacidade de gerar resultados observáveis, necessários ao alcance dos objetivos (de negócios e culturais) definidos no posicionamento estratégico da empresa e no propósito de manutenção e desenvolvimento de sua ideologia essencial. É um conceito pelo qual se definem quais são as atitudes, as habilidades e os conhecimentos necessários para alcançar resultados diferenciados, o conjunto de qualificações que a pessoa tem para executar um trabalho com um nível superior de desempenho. 
Está associada às realizações das pessoas, àquilo que elas produzem e/ou entregam. Assim considerada, a competência não é um estado ou um conhecimento que se tem e nem é resultado de treinamento. Competência é, na verdade, colocar em prática o que se sabe em um determinado contexto. Há competência apenas quando há competência em ação.
Do ponto de vista empresarial, é a prática que interessa: é o conhecimento aplicado que gera capacidade de produzir resultados, ou seja, competência.
A Gestão de Recursos Humanos está passando por um amplo processo de transformação. Sistemas tradicionalmente utilizados como referencial - centrados em cargos - vêm mostrando sua fragilidade em articular sistemicamente as várias ações da gestão da organização, e, por conseguinte comprometem o reconhecimento do seu valor. A abordagem de gestão de pessoas que tem no seu núcleo o conceito de competência apresenta imensas possibilidades de articular as relações entre as diferentes ações de gestão de RH, como por exemplo, a conjugação de desempenho, desenvolvimento e potencial, aumentando em conseqüência a sinergia do sistema.
Competência informacional
Por competência informacional compreende-se a aplicação da informação no trabalho (ciclo, tecnologia e contexto), entendendo a informação como um fator de produção, trata-se de um tipo de competência específica, ou seja, a competência para lidar com a informação (Miranda, 2007). 
Competência Informacional é a tradução do termo information literacy, definido pela American Library Association como aquela competência que exige das pessoas habilidade de uso do pensamento crítico para localizar, avaliar e usar a informação.  A competência informacional está intimamente ligada à capacidade de leitura. Envolvendo:
· Habilidade de ler e usar a informação;
· Necessidade de informação;
· Habilidades para lidar com massas complexas de informação. 
[bookmark: top3]"Para ser competente em informação, uma pessoa deve ser capaz de reconhecer quando uma informação é necessária e deve ter a habilidade de localizar, avaliar e usar efetivamente a informação [...] Resumindo, as pessoas competentes em informação são aquelas que aprenderam a aprender. Elas sabem como aprender, pois sabem como o conhecimento é organizado, como encontrar a informação e como usá-la de modo que outras pessoas aprendam a partir dela. (American Library Association – Presidential Committee on information literacy, 1989, p.1)” (apud Dudziak, 2003)
A competência informacional, normalmente atribuída a um profissional da informação, pode desenvolvida e resulta autonomia para solucionar necessidades de informação. Está relacionada aos conhecimentos (razão e experiência), habilidades (prescrições e especificações - heurísticas) e atitudes (pessoal e socialmente determinadas), e objetiva auferir eficiência e efetividade na solução de problemas informacionais.
 “A competência informacional mobilizada em situações de trabalho pode ser vista como um dos requisitos do perfil profissional necessário para trabalhar com a informação, não importando o tipo de profissional ou de atividade. É uma competência que perpassa processos de negócio, processos gerenciais e processos técnicos diversos, bem como diferentes partes de uma mesma organização ou atividade.” (Miranda, 2006)
Adotando a linha das dimensões da competência de Durand (1998), define-se competência como “o conjunto de recursos e capacidades colocado em ação nas situações práticas do trabalho: saber (conhecimentos), saber-fazer (habilidades) e saber-ser/ agir (atitudes).”
A competência informacional pode ser definida como:
“[...] um conjunto de competências individuais que possa ser colocado em ação nas situações práticas do trabalho com a informação. Ela pode ser expressa pela expertise em lidar com o ciclo informacional, com as tecnologias da informação e com os contextos informacionais*. Essa competência poderá, provavelmente, ser relacionada às competências de um profissional de informação (Miranda, 2004 e 2007).”
2. Gestão do Capital Intelectual.
A Gestão do Conhecimento surge quando uma organização, em busca de maiores vantagens competitivas, descobre que o seu maior e mais valioso bem é justamente o conhecimento que ela possui sobre o mercado na qual ela está inserida, sobre seus concorrentes, parceiros, clientes, fornecedores, políticas de governo que regem o mercado, etc.
Capital intelectual é o capital que reside na cabeça das pessoas, proveniente do trabalho e criação do intelecto e, no contexto da empresa, é a experiência acumulada pelo esforço de pesquisa de novos produtos e métodos de trabalho, pelo desenvolvimento e domínio de tecnologias emergentes e aprimoramento das relações e parcerias. É, enfim, o talento e o nível de eficiência atingida.
Alto grau de eficiência pode ser obtido em uma balanceada combinação de bons desempenhos das áreas operacionais, administrativas e técnicas da empresa. Já o talento, sendo inerente à condição humana e não genético, pode ser aprendido.
O reconhecimento do valor do capital intelectual apresenta uma nova perspectiva de como as empresas devem organizar seu futuro ao investir na renovação de seus ativos intangíveis, principalmente, as pessoas.
Capital intelectual é, enfim, o conhecimento existente em uma organização que pode ser usado para criar uma vantagem diferenciada. Quanto mais inteligente, sofisticada e integrada à nova economia, caracterizada por um alto grau de diversificação, velocidade e complexidade, mais chances a empresa terá em sobreviver e crescer.
Ao concordarmos com a sentença de que o conhecimento é o maior ativo de uma organização, concluímos então que as pessoas que fazem parte desta relação, ou seja, que detém tais conhecimentos, são, sem dúvida alguma, o nosso maior capital.
Capital Intelectual é a soma do conhecimento de todos em uma organização, o que lhe proporciona vantagens competitivas; é a capacidade mental coletiva, a capacidade de criar continuamente e proporcionar valor de qualidade superior. Criado a partir do intercâmbio entre:
a. capital humano - capacidade organizacional que uma empresa possui de suprir as exigências do mercado. Está nas habilidades dos funcionários, em seus conhecimentos tácitos e nos obtidos nas suas informações profissionais, na busca permanente de atualização de saber, nas informações alcançáveis, nas informações documentadas sobre clientes, concorrentes, parceiros e fornecedores. Essencialmente diz respeito às pessoas, seu intelecto, seus conhecimentos e experiências;
b. capital estrutural - soma das patentes, processos, manuais, marcas, conceitos, sistemas administrativos, bancos de dados disponibilizados, tecnologia, estruturas organizacionais;
c. capital de clientes - é o valor dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas com as quais faz negócios.
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Segundo publicação da SKANDIA INSURANCE (1998), envolve também:
a. capital organizacional - competência sistematizada e em pacotes, além de sistemas de alavancagem dos pontos fortes inovadores da empresa e do capital organizacional de criar valor;
b. capital de inovação - força de renovação de uma empresa, expressa como propriedade intelectual, que é protegida por direitos comerciais, e outros ativos e valores intangíveis, como conhecimentos, receita e segredos de negócios; e
c. capital de processo - processos combinados de criação de valor e de não-criação de valor.
Segundo TAPSCOTT (2000, p. 37), o Capital Intelectual se encontra em três formas e em três lugares distintos:
a. na forma de conhecimento dentro da cabeça de cada pessoa.
b. na forma de conhecimento adicional que é gerado quando as pessoas se relacionam e compartilham o seu conhecimento.
c. na forma de conhecimento armazenado em livros, revistas, jornais, fotografias, desenhos, fitas, discos, CD, CD – Rom, Bases de Dados, etc.
Gerenciar este capital intelectual (conhecimentos dos funcionários, patentes, banco de dados, melhores práticas, etc.) e tê-lo disseminado e compartilhado por todos da organização e principalmente tê-lo disponível no momento exato para dar suporte às tomadas de decisões dos executivos, é o grande desafio que as organizações irão enfrentar e que são depositadas nos processos da Gestão do Conhecimento.
Considera ainda a introdução do conceito de capital digital – o capital intelectual digitalizado – conseqüência do uso da Internet que permite que as pessoas se contatem se relacione e compartilhe seu conhecimento (capital intelectual individual), independentemente da distância e armazenem e disponibilizem na Internet boa parte do conhecimento de que dispõem. 
Esses fatos fizeram com que o conhecimento que as pessoas produzem e a que têm acesso, uma vez digitalizado e disponibilizado na Internet, aumente exponencialmente, produza uma explosão de novas idéias, fundamentando uma nova forma de gerar riqueza.
Muitas organizações já estão utilizando tecnologias facilitadoras para a aprendizagem coletiva e o compartilhamento de conhecimentos, como por exemplo, a Intranet, como suporte tecnológico a aprendizagem organizacional.
Assim sendo, gerenciar o conhecimento da empresa é cuidar do desenvolvimento e preservação do capital intelectual, e não mais apenas dos aspectos materiais e financeiros. 
Exemplo de Mapeamento do Capital Intelectual para um processo, de uma forma resumida, tomando como base um exemplo simples de nosso cotidiano "Almoçar num restaurante".
Para isto dividimos a apresentação em quatro partes:
a. Mapeamento do processo
b. Mapeamento das competências e habilidades
c. Gráficos Comparativos
d. Análise e Plano de Ação
Mapa do Processo
Segundo Davenport, processo é a "ordenação específica de atividades de trabalho no tempo e no espaço, com um começo, um fim, entrada e saídas claramente identificadas".
A seguir, o mapa do processo "almoçar no restaurante" com os respectivos atores. Neste exemplo, podemos verificar os subprocessos internos e externos ao restaurante. O ator cliente, responsável pelo subprocesso externo e os atores garçom, cozinha e caixa, responsáveis pelos subprocessos internos.
Cada quadro representa uma atividade praticada pelo respectivo ator.
[image: http://www.talentoseresultados.com/processo1.gif]
A seguir o mapa das competências necessárias ao garçom (capital intelectual, estrutural e de relacionamento) para as atividades "anotar o pedido" e "servir o prato".

Mapa das Competências
Consiste em mapear o perfil de competências considerado desejável para as diversas posições da organização, bem como o perfil dos empregados definindo-se as necessidades de desenvolvimento e “aquisição” de competências.
O mapeamento reveste-se de grande relevância para uma organização que pretenda inventariar e monitorar seu portfolio de competências. O objetivo precípuo é manter ou melhorar os níveis de competitividade atingidos na manutenção da sustentabilidade ou almejar a vantagem competitiva frente à concorrência pelo desenvolvimento de competências de essenciais. 
Abaixo, algumas competências necessárias ao garçom, para que este possa exercer a atividade "anotar o pedido" com eficiência.
[image: http://www.talentoseresultados.com/competencia1.gif]
	Agora para a atividade "servir o prato"
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3. Aprendizagem Organizacional
O tema central da Gestão do Conhecimento é aproveitar os recursos que já existem na organização para que as pessoas procurem, encontrem e empreguem as melhores práticas em vez de tentar criar algo que já havia sido criado. Cuida de agregar valor às informações, filtrando, resumindo e sintetizando as informações e, dessa forma, desenvolvendo um perfil de utilização pessoal que ajuda a chegar ao tipo de informação necessário para passar à ação. 
Através da aprendizagem contínua, a organização exercita a sua competência e inteligência coletiva para responder ao seu ambiente interno (objetivos, metas, resultados) e externo (estratégia). Nas “organizações que aprendem as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar resultados que elas realmente desejam, onde maneiras novas e expansivas de pensar são encorajadas, onde a aspiração coletiva é livre, e onde as pessoas estão constantemente aprendendo a aprender coletivamente” (SENGE, 1999).
A organização que aprende possui a capacidade de, continuamente, criar o futuro que realmente deseja. Para isto, reflete sobre o desempenho atual e os fatores que o geram, pensa sobre os diversos futuros possíveis e qual entre eles é o desejado, e planeja e implementa as ações para se mover da situação atual para a desejada.
De forma customizada e flexível, mede seus resultados a partir de um conjunto consistente de indicadores e medidores de aprendizagem organizacional. A medida que se olham os fatores de tomada de decisão e se reflete sobre os seus resultados, pode-se notar os erros e acertos, e tomar decisões mais acertadas, deixando o processo mais transparente para os envolvidos com as ações de aprendizagem da organização.
Nestas organizações, as habilidades mínimas serão substituídas por habilidades pessoais e interpessoais. As “organizações que aprendem” ou “organizações baseadas no conhecimento” são mais flexíveis, adaptáveis e mais capazes de se reinventarem. 
A aprendizagem organizacional é, portanto, o processo contínuo de detectar e corrigir erros. Errar significa aprender, envolvendo a autocrítica, a avaliação de riscos, a tolerância ao fracasso e a correção de rumo, até alcançar os objetivos. É a capacidade das organizações em criar, adquirir e transferir conhecimentos e em modificar seus comportamentos para refletir estes novos conhecimentos e insights, conforme SENGE (1999). Isso implementa um mecanismo pelo qual os trabalhadores contribuem para o desempenho da empresa por meio da aplicação dos seus conhecimentos e habilidades em resolver problemas e de inovar constantemente. Cria-se a organização que aprende e que gera conhecimento. 
No entanto, nenhuma mudança organizacional significativa pode ser realizada sem que se efetuem profundas mudanças nas formas de pensar e interagir das pessoas. A base de idéias que sustenta as “organizações que aprendem” estabelece o pensamento sistêmico, os modelos mentais, o domínio pessoal, a visão compartilhada, a aprendizagem em grupo e o diálogo como elementos inevitáveis do seu desenvolvimento, cada um proporcionando uma dimensão vital na construção de organizações realmente capazes de “aprender”, de ampliar continuamente sua capacidade de realizar suas mais altas aspirações.
Pensamento sistêmico é o pensamento voltado para o todo, onde nenhuma ação é empreendida sem se considerar seu impacto em outras áreas da organização e da sociedade. É o quadro de referência conceitual, o conjunto de conhecimentos e ferramentas desenvolvidos para esclarecer os padrões como um todo e ajudar a ver como modificá-los efetivamente.
Domínio pessoal é a disciplina de, continuamente, esclarecer e aprofundar a visão pessoal, de concentrar as energias, de desenvolver paciência e de ver a realidade objetivamente. É a participação por escolha própria de compartilhamento livre de informações e conhecimentos, pedra de toque essencial para a organização que aprende – seu alicerce espiritual. 
Modelos mentais são pressupostos profundamente arraigados, generalizações ou mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e de agir. São as imagens internas do mundo. Podem ser simples generalizações ou teorias complexas. São ativos, pois modelam o modo de agir e influenciam o que se vê. 
Visão compartilhada (objetivo comum) é o interesse das pessoas em compartilhar conhecimento, envolvidas para uma visão comum. Pode ser inspirado por uma idéia, mas assim que ganha impulso, deixa de ser uma abstração, transformando-se em algo concreto. É a resposta a pergunta: “O que queremos criar?” Proporciona o foco e a energia para o aprendizado. Envolve as habilidades de descobrir “imagens de futuro” compartilhadas que estimulem o compromisso genérico e o envolvimento em lugar da mera aceitação.
Aprendizagem em grupo (ou em equipe) é o processo de alinhamento (grupo de pessoas atuando como um todo) e desenvolvimento da capacidade de um grupo criar os resultados que seus membros realmente desejam. Começa pelo “diálogo”, capacidade dos membros de deixarem de lado as idéias preconcebidas e participarem de um verdadeiro “pensar em conjunto”.
Os principais resultados advindos da adoção de práticas voltadas para a aprendizagem organizacional são:
1. um incremento da qualidade do planejamento operacional e estratégico;
2. agilização do processo de tomada de decisões;
3. maior eficiência na previsão de mudanças e nas ações evitando-se surpresas;
4. encorajamento de inovações e incremento na qualidade dos produtos;
5. eliminação da obtenção e processamento da mesma informação em duplicidade;
6. incremento do compartilhamento da informação entre toda a organização;
7. aprendizado abrangendo toda a organização, inclusive a administração; e
8. aumento da competitividade e melhoria dos resultados.
Aprendizagem é, então, o resultado de um processo que começa com a coleta de dados. Esses dados são organizados e transformados em informação que, depois de analisada e contextualizada, se transforma em conhecimento – ou inteligência. Essa, por sua vez, quando aplicada a processos de decisão gera vantagem competitiva para a organização.
Assumiu-se conceituar inteligência como sabedoria, segundo a hierarquia do conhecimento – dados, informação, conhecimento explícito, conhecimento tácito, sabedoria – inteligência.
Cumpre destacar que o processo de aprendizagem organizacional não se restringe a um mero sistema de informações, ou um data warehouse, uma intranet, uma atividade ou função, um serviço de informações, um mercado de pesquisa para fins específicos ou uma ferramenta de análise, porém, segundo TYSON(1997), a adoção de uma ferramenta que viabilize, de forma sistematizada, a coleta, análise e disseminação (ou compartilhamento) do conhecimento torna-se fundamental para que os usuários possam tomar ações a partir dele. Deve contemplar informações sobre funcionários, concorrentes, clientes, fornecedores, terceiros e alianças estratégicas e incluir eventos econômicos, reguladores e políticos que tenham impacto sobre os negócios da empresa.
4. Memória organizacional 
A memória organizacional é um conceito que vem ao encontro da necessidade das empresas em reter conhecimento de seus colaboradores, bem como conhecimento gerado pelos mesmos e realizar uma gestão sobre esse conhecimento. No momento em que se propõe a ser um repositório de conhecimentos das pessoas que constituem a empresa, pois partindo do princípio que uma organização que consiga exercer uma boa gestão sobre o conhecimento que detém e que possui mecanismos adequados para sua captura e recuperação, consegue alcançar melhor otimização e coordenação sobre seus processos, a memória organizacional, apoiada por um sistema de gestão de conteúdo pode ajudar bastante na questão de armazenamento, estruturação e disponibilização de conhecimentos.
Assim como gestão do conteúdo em websites é um tema com pouca variedade de bibliografias e com conceitos não muito uniformes, a memória organizacional também tem a mesma característica. Walsh e Ungson (1991) colocam que a memória organizacional refere-se às informações armazenadas da história de uma organização que podem ser utilizadas para dar suporte às decisões. 
Esta pode ser uma boa definição, mas para o ambiente empresarial esta definição pode ser considerada extremamente ampla. Para Conklin (1996), a memória organizacional pode ser vista como o registro de uma organização que é personificada em um conjunto de documentos e artefatos. Ele complementa ainda que a memória organizacional esteja voltada para estender e amplificar o conhecimento através de sua captura, organização, disseminação, compartilhamento e reuso por colaboradores de uma determinada organização.
Independente da grande variedade de conceitos, talvez a principal questão e propósito da memória organizacional seja a metáfora com o conceito de repositório. Na concepção de uma memória organizacional deve existir a percepção, por parte da empresa e disseminada para todos dentro da mesma, de que estará sendo adotado um repositório de conhecimento que fará parte do acervo da empresa, que poderá ser utilizado como um ferramental para colaboradores, que pode funcionar como uma ferramenta de suporte e treinamento a funcionários, que pode auxiliar na uniformização e disseminação nos procedimentos da empresa, enfim, deverá conter toda e qualquer informação que pode vir a ajudar a um membro, grupo específico ou a toda organização.
Morrison e Olfman colocam que a memória pode ser definida como o caminho que uma organização aplica o conhecimento passado às atividades presentes. O que resgata bem e dá sentido à palavra "memória". Já Corbett (2000) diz que a memória organizacional é um conceito genérico utilizado para descrever a aquisição, absorção, manutenção, procura e busca de conhecimento dentro de uma organização. Bannon e Kuutti (1996) apontam a necessidade de a memória organizacional possuir processos coletivos de lembrança organizacional. 
Para eles não basta apenas ter uma base de informações compartilhadas, mas deve haver o incentivo a utilização e agregação de valor às informações armazenadas. Para Ackerman (2000), deve existir preocupação com a banalização, ou restrição do conceito à utilização de tecnologia. Ele argumenta que muitos se restringem a ver a memória organizacional como depósitos de experiências que são magicamente reutilizáveis, e que seria mais proveitoso considerar memória tanto como objeto quanto como processo. A metáfora do container é mais fácil de ser considerada computacionalmente, mas é extremamente limitada organizacionalmente, enquanto a memória é um artefato que detém seu estado e que está simultaneamente embutido em muitos processos individuais e organizacionais. 
Contextualizando os conceitos acima, a memória organizacional é uma entidade que pode ser capaz de dar apoio à criação, captura, armazenamento, organização, compartilhamento, busca e recuperação, reuso, e aprimoramento do conhecimento de uma organização. 
É bem verdade que, da mesma maneira que as pessoas podem tirar proveito do processo de armazenamento e recuperação de informações, por outro lado, pode ser que, se mal implantada, ela se torne mais um trabalho para os funcionários, partindo do princípio que os mesmos terão rotinas para armazenamento e registro do conhecimento na memória criada. 
Para que os processos de criação, captura, armazenamento, disseminação e reuso sejam executados, há a necessidade da definição de como estes processos estarão integrados aos processos de negócio, ou seja, é preciso definir como os membros da organização irão interagir com esta memória, tanto fornecendo conteúdo, quanto recendo o mesmo para reuso. 
A imensidão de informação a reter, processar e disponibilizar numa empresa resultante da cadeia de ações e interações da sua atividade exige uma capacidade de memorização substancial. A questão de saber se as empresas desenvolvem memória própria para guardar e disponibilizar informação, tal como com os indivíduos é, ou foi, polêmica. As opiniões quanto a este tema distribuem-se desde a total impossibilidade de memória até à aceitação da existência de capacidades mentais nas organizações.
Voltando novamente a interpretação de Walsh e Ungson, estes sugerem que a memória organizacional seja uma iniciativa que inclui:
a. os meios de retenção (pessoas, sistemas, documentos, etc.);  
b. a informação contida nestes meios:
c. os processos de aquisição e disponibilização de informação 
d. os efeitos da memória e dos processos da informação na organização. 
Exemplificando, de um colaborador do Marketing espera-se que capte os interesses do cliente e que lhe proponha uma solução para as suas necessidades; de um elemento da área financeira esperamos que se preocupe com aspectos próximos do dinheiro, que receba o correspondente valor pelos produtos entregues e pague pelos recursos recebidos; para o pessoal de planejamento é importante ter uma visão histórica generalizada da empresa e assim por diante. A estrutura e os meios de comunicação postos à disposição da empresa são um processo de organizar a interação. 
Traduzindo o conceito de memória organizacional em prática, a Informal Informática, empresa de consultoria em gestão do conhecimento e tecnologia de informação, no Rio de Janeiro, desenvolveu o conceito de memória baseando-se na sua intranet. A empresa presta serviço nas áreas de sistemas de apoio a decisão, criação, análise e gestão de grandes bases de dados, consultoria e treinamento em gestão do conhecimento, desenvolvimento de sistemas e sentiu a necessidade de criar um repositório para armazenamento do histórico de atividades da empresa. 
A memória organizacional implantada foi inicialmente alimentada com o resultado do mapeamento dos principais processos de negócio, relação de clientes e dos projetos em clientes e hoje além destas documentações a memória armazena:
a. Processos de negócios da empresa 
b. Clientes atuais
c. Memória técnica de projetos, organizada por cliente, contendo produtos gerados, descrição do projeto, consultores participantes, fases e cronogramas do mesmo, informações não estruturadas, como as atas de reunião dos projetos e um relatório final contendo o registro das lições aprendidas e a percepção dos clientes quanto ao projeto
d. Materiais para pesquisa e suporte que já tenham sido utilizado por consultores ou colaboradores
e. Documentação de cursos, palestras, seminários, workshops e eventos em geral em que há participação de colaboradores. Nesta documentação, além do material recebido pelo participante, existe também um relatório do mesmo sobre o aprendizado
f. Disponibilização de ferramentas e softwares que podem auxiliar os colaboradores na execução ou planejamento de novos projetos
g. Banco de competências, existindo os perfis mapeados pela empresa e definição de quem sabe o quê 
h. Banco de informações sobre pessoas disponíveis no mercado e que podem ser alocadas a novos projetos
Além de todas estas informações, a empresa está evoluindo para um projeto de mapeamento do capital de relacionamento, onde inicialmente serão mapeados, documentados e disponibilizados conhecimentos sobre clientes, fornecedores, parceiros, prospects e qualquer outra parte da rede de relacionamento da organização. 
Para o processo de registro de informações e reuso das informações utilizadas, houve um árduo trabalho de conscientização e treinamento, além de incorporar a todos os processos a rotina de documentação de projetos, documentação de lições aprendidas, relatórios de participação em eventos, além da necessidade de uma pessoa que realizasse o papel de gerenciar o conteúdo a ser disponibilizado. 
Com este processo de estruturação das informações, registro e disponibilização para todos, já em funcionamento, começam a surgir alguns benefícios para a mesma. Existem diversas formas de exemplificar. A construção de orçamento, contendo prazos, custos e definição de escopo para novos projetos ficaram muito mais facilitada e apurada, pois se utiliza projetos similares já realizados como base de cálculos. A identificação de perfis e competências de cada colaborador pode ser acessada por todos, através de um browser. 
Materiais de apoio e diversas ferramentas sobre os mais diversos temas são disponibilizados sem que os consultores desempenhem novas atividades de busca de referências. Há um registro de metas e indicadores financeiros, para que possa ser feito um acompanhamento, ou haja alguma tomada de decisão baseada em histórico da empresa entre outros ganhos.
Podemos nos questionar sobre a relação destes conceitos com a gestão do conteúdo, mas neste momento é importante frisar que uma iniciativa de memória organizacional ficaria quase que impossibilitada se não houvesse aplicação de tecnologia de informação, ou seja, é necessário algum tipo de sistema informatizado que dê suporte a memória organizacional. 
Por outro lado, existe a tendência dos sistemas de informação estarem utilizando os serviços e facilidades que a Internet oferecem, portanto, é comum uma empresa utilizar websites, ou sistemas funcionando em Internet ou intranet, para manter a memória organizacional em funcionamento. Tendo em vista a grande quantidade de informações e conteúdos que fazem parte de uma memória de uma empresa, os sistemas de gestão de conteúdo têm um importante papel dentro deste processo. Com um sistema de gestão do conteúdo pode haver a criação de uma estrutura de temas, bem como a criação de templates de websites, onde há um espaço reservado para disponibilização de conteúdo. 
A partir deste momento, os funcionários podem, através de interfaces amigáveis, inserir documentos, lições aprendidas, manuais técnicos, material didático de apoio, links para websites, entre outros que fizerem parte do elenco de conteúdos definido pela estrutura da memória organizacional criada. 
A seguir etapas fundamentais para a definição da arquitetura da base de conhecimentos e para a estruturação de equipes e recursos necessários para sua implementação: 

a. Identificação de temas estratégicos (Levantamento das Necessidades de Informação). Toda empresa tem temas preferenciais a serem considerados, tratados e armazenados. O processo de criação de base de conhecimento deve focar originariamente esses temas, em geral ligados ao modelo de negócio e ao mercado em que a empresa atua. 
b. Mapeamento de fontes de informação gerais e específicas. É fundamental uma identificação adequada de fontes de informação seguras e com qualidade. O conteúdo sobre o qual o processo agirá se baseia nessas fontes. Podem ser fontes internas ou externas, de informações estruturadas ou não estruturadas.
c. Definição de indicadores do processo de utilização da Base de Conhecimento. Como qualquer outro processo, este também precisa ser controlado. E o que não se mede, não tem como ser gerenciado. O gerenciamento pode ser feito através de número e qualidade de contribuições, quantidade de acesso a informação, entre outros. 
d. Modelagem do conteúdo. Este é o ponto de definição do conteúdo detalhado, indicando quais os grupos de informação de interesse, como se relacionam, quais os domínios de validação, critérios de atualização. Neste ponto deve haver uma abordagem de construção de uma taxonomia ou qualquer outra estruturação/segmentação do conhecimento.
e. Identificação de gestores e responsáveis pelas informações. Cada parte do conteúdo mapeado e cada parte do processo de Gestão do Conhecimento têm que ter seu responsável devidamente identificado, com as atribuições claramente definidas. 
f. Definição do esquema de segurança e controle de acesso. Outro ponto crucial, muitas vezes negligenciado. A segurança física e lógica das informações é fundamental. 

g. Identificação de ciclos de atualização. Cada fonte e cada parte do conteúdo têm seus ciclos de atualização, segundo a própria natureza do tema, que precisam ser especificados. 
h. Definição de séries históricas e informações agregadas de suporte à decisão. Em Gestão do Conhecimento, muitas vezes o valor não vem apenas de uma "fotografia" do momento, mas de todo um "filme" que conta a história e a evolução dos fatos. A perspectiva histórica e as agregações são importantes para o suporte à decisão nos diversos níveis. 
i. Definição dos componentes da infra-estrutura tecnológica. Esse ponto é importante por causa das questões de sempre: custos, evolução da plataforma, soluções disponíveis, fornecedores existentes, recursos consumidos, planejamento de capacidade, compatibilidade entre sistemas e componentes, etc. No entanto, um erro muito comum é começar o projeto de implantação de Gestão do Conhecimento pela definição da infra-estrutura tecnológica. Isso só deve ser feito depois que houver clareza do escopo e da natureza da arquitetura de informações. 
j. Identificação de condicionantes e restrições. Em situações reais, sempre há restrições a projetos desta natureza: prazos, orçamento, abrangência, prioridades, disputas políticas, barreiras culturais, etc.. As condicionantes e restrições, como em tudo na vida, devem ser consideradas, negociadas e contornadas da melhor forma possível, de acordo com a situação. Esperar um momento na empresa em que não haja obstáculo ao projeto pode significar condená-lo a nunca ser iniciado. 
k. Estruturação de glossário e indexação do conteúdos. Um projeto desta natureza é uma excelente oportunidade para mapear todo o vocabulário, todos os conceitos, toda a semântica que impregna o funcionamento do negócio. Assim como nos sites de busca na Web, a correta definição de termos-chaves é fundamental para uma melhor estruturação do conteúdo e facilita a recuperação posterior. E ainda permite um interessante estudo da cultura organizacional

5. Inteligência Competitiva ou Empresarial
Podemos definir Inteligência Competitiva como sendo um processo analítico que transforma informações públicas (McGONAGLE e VELLA, 1990) desagregadas em conhecimento estratégico relevante, acurado e utilizável, sobre concorrentes, sua posição no mercado, performance, capacidades e intenções (TYSON, 1990), ou ainda, como sugere TORRES (1997) citado por CANONGIA (1998), para o qual a Inteligência Competitiva é um programa sistemático para coleta e análise de informações sobre as atividades de concorrentes e tendências dos negócios a fim de alcançar os objetivos da organização.
 Dito de outra forma, é uma coleção de peças de informação que são filtradas, destiladas e analisadas e que constituem o que os dirigentes realmente necessitam para a tomada de decisão. 
As organizações modernas são fortemente dependentes das informações que utilizam com vistas ao desenvolvimento de suas ações estratégicas. Neste sentido podemos dizer que a inteligência competitiva consiste na criação de meios para sistematização dos processos de coleta, tratamento e análise de informações sobre diferentes aspectos do ambiente externo das organizações tais como: concorrentes, tecnologia, futuros parceiros ou aliados, fornecedores, clientes, órgãos normatizadores, etc., tendo como objetivo permitir que os tomadores de decisão na empresa se antecipem às tendências dos mercados de interesse e o desenvolvimento da concorrência, de modo a detectar e avaliar oportunidades e ameaças bem como as ações decorrentes consubstanciadas nas estratégias competitivas anteriormente definidas.
Segundo SAPIRO (1993), são várias as finalidades da aplicação prática do conceito de Inteligência Empresarial, dentre as quais se destacam, a sua importância na formulação estratégica para as organizações, e o seu aspecto contributivo ao processo de tomada de decisão.
Em se tratando da formulação estratégica, pode-se dizer que a qualidade e pertinência desta é função direta das informações disponíveis, portanto a utilização de um conjunto de conceitos, ferramentas, metodologias e práticas que permitam o estabelecimento de relações de causalidade no seio da dinâmica econômica é fundamental para o desempenho e a adequada planificação das organizações, uma vez que o ambiente externo se mostra cada vez mais complexo, com interações de distintas naturezas onde destaca-se o papel exercido pela concorrência, pelos consumidores além de outros fatores macroambientais como mudanças de ordem demográfica, socioculturais, políticas, econômicas e tecnológicas. Este aspecto reflete especialmente a relação da empresa com seu entorno, com seu ambiente externo. 
No que se refere a condição de facilitadora no processo de tomada de decisão empresarial, a Inteligência Empresarial volta-se internamente à organização, buscando encontrar a melhor maneira de fazer com que o fluxo de informação seja o mais transparente, livre de interferências que possam redundar em decisões equivocadas. De acordo com FULD (1985), cinco são os fatores que determinam o sucesso dos programas de IE: definição das necessidades informacionais, motivação do pessoal, modelagem das informações, correto arquivamento dos dados e fácil acesso, pela existência de canais de comunicação ativos e eficazes. Podemos dizer que a estrutura de um sistema de Inteligência Empresarial, favorecendo a tomada de decisão estratégica nas organizações, é constituída por três categorias funcionais distintas, ou seja, (a) observadores, (b) analistas e (c) decisores (JAKOBIAK, 1991).
O grupo de observadores atua como uma antena, captando "sinais" das mais diferentes fontes (formais ou informais, estruturadas ou não), aportando conteúdo informacional a ser analisado. 
A equipe de analistas (experts) atua como um elemento decodificador, transformando a informação em "inteligência", ao levantar possibilidades de introdução de inovações e percepção de tendências, ameaças ou oportunidades. A finalidade destas equipes de analistas é gerar produtos de informação que permitam o posicionamento, a tomada de decisão estratégica por parte dos decisores frente as oportunidades e ameaças vindas do ambiente externo à organização. 
Podemos ainda mencionar o fato de que a IC está diretamente relacionada com a gestão da inovação nas organizações, segundo LAURI (1998), o mercado é a última e decisiva instância da inovação, pois pode aceitar e recusar o que lhe é oferecido, assim como pode manifestar necessidades não atendidas. Vale lembrar que esta manifestação é na maioria das vezes muito sutil, sendo perceptível somente aos «olhos e ouvidos» sensíveis das metodologias de Inteligência Competitiva.
A informação configura-se como um componente essencial a todos os processos organizacionais. Ela deve ser tanto quanto possível constante, atualizada, precisa, capaz de ser difundida e utilizada por aqueles que tomam decisões na organização. A qualidade da informação influenciará a qualidade da ação que dela é fruto. Devido a este fato é mister que se leve em conta as fontes, os meios com que foram coletadas e também a precisão da metodologia de tratamento de tais informações (LAURI,1998). 
Quando são colocadas todas estas informações em um único sistema, responsável pelo seu metabolismo, as mesmas são transformadas em inteligência, detectando possibilidades de inovação, ameaças ou oportunidades. Para seu êxito faz-se necessário que as organizações estruturem metodologias eficazes de monitoramento ambiental, de modo a gerar produtos de informação que suportem os seus diferentes processos de negócio, sejam eles internos, ou voltados ao ambiente externo. Esta vigilância ambiental deve ser permanente e atenta ao extremo, sendo capaz de captar indícios que permitam à antecipação (atitude pró-ativa) face às ameaças e oportunidades que o ambiente oferece. É fundamental e vital que as empresas conheçam o ambiente no qual estão inseridas.

6. Educação Corporativa.
As organizações enfrentam dificuldades na velocidade de sua adaptação à nova realidade. O desconhecimento do futuro, a permanência de traços da cultura anterior, momentos de dificuldades empresariais, a descrença em uma visão compartilhada de futuro, a falta de capacitação para os novos papéis e a "falta de tempo" são alguns dos fenômenos que (às vezes sintomas, às vezes causas) fazem parte das dificuldades percebidas.
Esse novo contexto empresarial redefine o perfil do trabalhador da era do conhecimento. Precisa-se de profissionais que aprendam de forma não convencional e que saibam trabalhar cooperativamente para gerar soluções inovadoras. É necessária uma nova abordagem na formação, agora necessariamente continuada, para que as pessoas permaneçam produtivas, em condições de acompanhar as mudanças e otimizando seu tempo. Além disso, a tecnologia vem permitindo desenvolver experiências para treinar mais pessoas com maior economia.
As empresas começam a perceber a necessidade de transferir o foco dos esforços de treinamento e educação de eventos em sala de aula, cujo objetivo é desenvolver qualificações isoladas, para a criação de uma cultura de aprendizagem contínua, em que os empregados aprendem uns com os outros e compartilham inovações e melhores práticas visando solucionar problemas organizacionais reais. O foco do treinamento vai além do empregado isoladamente para o desenvolvimento da capacidade de aprendizado da organização, criando situações que permitam a discussão de problemas comuns e soluções por meio da aprendizagem coletiva.
Os ambientes de aprendizagem passam a ser reestruturados de forma a tornarem-se proativos, centralizados, determinados e estratégicos e o resultado esperado é o “aprender fazendo”, desenvolvendo a capacidade de aprender e dar continuidade a esse processo na volta ao trabalho. 

7. Outras Práticas da Gestão do Conhecimento
a. Comunidades de Prática
Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum. As comunidades são auto-organizadas de modo a permitir a colaboração de pessoas internas ou externas à organização; propiciam o veículo e o contexto para facilitar a transferência de melhores práticas e o acesso a especialistas, bem como a reutilização de modelos, do conhecimento e das lições aprendidas.
b. Benchmarking
Busca sistemática das melhores referências para comparação aos processos, produtos e serviços da Organização.
c. Melhores Práticas
Difusão de melhores práticas, que podem ser definidas como um procedimento validado para a realização de uma tarefa ou solução de um problema. Inclui o contexto onde pode ser aplicado. São documentadas através de bancos de dados, manuais ou diretrizes.


d. Fóruns / Listas de discussão
Espaços para discutir, homogeneizar e compartilhar informações, idéias e experiências que contribuirão para o desenvolvimento de competências e para o aperfeiçoamento de processos e atividades da organização.
e. Mapeamento do Conhecimento
Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, serviços e relacionamento com os clientes. Inclui a elaboração de mapas ou árvores de conhecimento, descrevendo fluxos e relacionamentos de indivíduos, grupos ou a organização como um todo.
f. Ferramentas de Colaboração
Portal ou outros sistemas informatizados que capturam e difundem conhecimento e experiência entre trabalhadores / departamentos. Um portal é um espaço web de integração dos sistemas corporativos, com segurança e privacidade dos dados. O portal pode constituir-se em um verdadeiro ambiente de trabalho e repositório de conhecimento para a Organização e seus colaboradores, propiciando acesso a todas as informações e aplicações relevantes, e também como plataforma para comunidades de prática, redes de conhecimento e melhores práticas. Nos estágios mais avançados permite customização e personalização da interface para cada um dos funcionários.
g. Banco de Competências
Repositório de informações sobre a capacidade técnica, científica, artística e cultural das pessoas. A forma mais simples é uma lista online do pessoal, contendo um perfil da experiência e áreas de especialidade de cada usuário. O perfil pode ser limitado ao conhecimento obtido por meio do ensino formal e eventos de treinamento e aperfeiçoamento reconhecidos pela Instituição, ou pode mapear de forma mais ampla a competência dos funcionários, incluindo informações sobre conhecimento tácito, experiências e habilidades negociais e processuais
h. Narrativas
Técnicas utilizadas em ambientes de gestão do conhecimento para descrever assuntos complicados, expor situações e/ou comunicar lições aprendidas, ou ainda interpretar mudanças culturais. São relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos eventos ocorridos.
i. Sistemas de Workflow
Controle da qualidade da informação apoiado pela automação do fluxo ou trâmite de documentos. Workflow é o termo utilizado para descrever a automação de sistemas e processos de controle interno, implantada para simplificar e agilizar os negócios. É utilizado para controle de documentos e revisões, requisições de pagamentos, estatísticas de desempenho de funcionários, etc.


j. Gestão de Conteúdo
Representação dos processos de seleção, captura, classificação, indexação, registro e depuração de informações. Tipicamente envolve pesquisa contínua dos conteúdos dispostos em instrumentos, como bases de dados, árvores de conhecimento, redes humanas, etc.
k. Gestão Eletrônica de Documentos (GED)
Prática de gestão que implica adoção de aplicativos informatizados de controle de emissão, edição e acompanhamento da tramitação, distribuição, arquivamento e descarte de documentos.
l. Data Warehouse
Tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura hierarquizada disposta em bases relacionais, permitindo versatilidade na manipulação de grandes massas de dados.
m. Data Mining
Os mineradores de dados são instrumentos com alta capacidade de associação de termos, permitindo-lhes “garimpar” assuntos ou temas específicos.
n. CustomerRelationshipManagement (CRM)
O Gerenciamento do Relacionamento com os Clientes pode ser entendido como o sistema, suportado por Tecnologias da Informação, que permite o contínuo e efetivo contato com os clientes/consumidores de uma organização, facilitando e agilizando o tratamento das demandas apresentadas por esses clientes/consumidores e a geração de informação estratégica para a empresa. Os canais de comunicação estabelecidos envolvem o uso de correspondência (correio tradicional), e-mail (correio eletrônico), telefone (geralmente congregado em call centers), fac-símile, contato pessoal, notas na imprensa e outros. Em função de sua importância e crescimento acelerado, vale destacar os call centers. 
o. Balanced Scorecard (BSC)
É uma sigla que pode ser traduzida para Indicadores Balanceados de Desempenho, ou ainda Cenário Balanceado. Foi desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992 como resultado das necessidades de captar toda a complexidade da performance na organização e tem sido ampla e crescentemente utilizado em empresas e organizações. Entre suas contribuições estão a composição e a visualização de medidas de performance que reflitam a estratégia de negócios da empresa. O BSC deve levar à criação de uma rede de indicadores de desempenho que deve atingir todos os níveis organizacionais, tornando-se, assim, uma ferramenta para comunicar e promover o comprometimento geral com a estratégia da corporação. Este método resume em um único documento, indicadores de performance em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
p. Decision Support System (DSS)
Sistemas de apoio à decisão é uma classe de Sistemas de Informação ou Sistemas baseados em Conhecimento. Refere-se simplesmente a um modelo genérico de tomada de decisão que analisa um grande número de variáveis para que seja possível o posicionamento a uma determinada questão. 
O termo sistema de apoio à decisão tem sido utilizado de diferentes formas (após a década de 80) e tem recebido diferentes definições de acordo com o ponto de vista de cada autor.De um modo geral é “um sistema computacional que auxilia o processo de tomada de decisão” ou “um sistema interativo, flexível e adaptável sistema de informação, especialmente desenvolvido para apoiar a solução de um problema gerencial não estruturado para aperfeiçoar a tomada de decisão. 
q. Enterprise Resource Planning (ERP)
Os ERPs em termos gerais são uma plataforma de software desenvolvida para integrar os diversos departamentos de uma empresa, possibilitando a automação e armazenamento de todas as informações de negócios. É a chave para a automação de processos empresariais. Ajuda a controlar o dia-a-dia da sua organização, seja no chão-de-fábrica ou na mesa da diretoria. 
r. Key Performance Indicators(KPI)
São indicadores de performance determinados pela empresa, áreas e gestores que serão analisados e medidos durante o ano e baseado no percentual de atingimento destes indicadores. A metodologia KPI teve origem nos prêmios de qualidade nos Estados Unidos (Malcom Baldridge Award) e do Japão (Deming Award). 
Ao pregar a gestão baseada em fatos e dados e a orientação dos processos internos da organização para a satisfação dos clientes finais, a Gestão pela Qualidade Total (Total Quality Management -TQM ) deu grande impulso à utilização de indicadores de desempenho não financeiros. 
s. Mentoring
Modalidade de gestão do desempenho na qual um expert participante (mentor) modela as competências de um indivíduo ou grupo, observa e analisa o desempenho, e retroalimenta a execução das atividades do indivíduo ou grupo.
t. Coaching
Similar ao mentoring, mas o treinador não participa da execução das atividades. Faz parte de processo planejado de orientação, apoio, diálogo e acompanhamento, alinhado às diretrizes estratégicas.
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