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RESUMO: O objetivo deste ensaio tedrico € revisar a literatura que trata da Gestéo do
Conhecimento como ferramenta para obtencdo de vantagem competitiva, pois o
conhecimento quando utilizado como um recurso interno da organizagdo, pode
proporcionar a geracéo de desequilibrio de mercados, dos quais as empresas podem
obter vantagem competitiva. Para isso € necessario a construcdo de uma base tedrica
que sustente a Gestdo do Conhecimento como pratica nas organizacOes. Para este
ensaio, 0 método utilizado foi o da revisdo bibliogréfica, nacional e internacional, que
trata da gestdo conhecimento. Faz-se necessario esclarecer que o processo de revisao
bibliogréfica é utilizado para apontar rumos as novas pesquisas ou direcion&las com
mai S preci sao.
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ABSTRACT: This essay aims a reviewing the theoretical literature that deal with
Management of Knowledge as a tool for achieving competitive advantage, as when
knowledge is used as a built-in feature of the organization it can provide the unbalance
of markets, of which companies can gain competitive advantage. This requires the
construction of a theoretical basis that supports knowledge management practice in
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organizations. For this essay, theme thou used a waste overview, national and
international bibliography, which deals with knowledge management. It is necessary to
clarify that the review process of the literature is used to point directions to new
researches or direct them more accurately.
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Consideracdes I niciais

Os ativos intangiveis podem potencializar o desempenho organizacional.

Kaplan e Nortn (2009, p. 3) concluem que esses ativos permitem a uma empresa
desenvolver relacionamentos que conservem a fidelidade dos clientes e permitem que
novos segmentos de clientes e areas de mercado sgam atendidos com eficécia e
eficiéncia

Um dos principais atributos dos ativos intangiveis € o conhecimento, sendo este
a principal fonte de criacdo das organizacbes, 0 que as diferenciam perante a
concorréncia

Outro ponto € que a Obtencdo e Gestdo do Conhecimento permite também a
obtencdo de vantagem competitiva, visto que o conhecimento quando utilizado como
um recurso interno da organizacéo pode proporcionar a geracdo de desequilibrio de
mercados.

Davenport e Prusak (1998, p. 6) definem conhecimento como “uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e insight
experimentado, e que proporciona uma estrutura para avaliacdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informagdes’, com caracteristicas que o torna valioso e as que dificultam
aboa gestéo.

Os conhecimentos que os funcionarios de uma organizagdo detém fazem a
diferenca perante o mercado, pois a colocam a frente da concorréncia.

Sendo assim o conhecimento individual ou coletivo, compreendido como um
recurso organizacional demonstra ser uma diferenca essencial para aavancar o
desempenho organizacional, e neste sentido ha atualmente por parte das empresas, uma

grande preocupacdo com a qualidade de seus recursos humanos.



Esta maneira de competir no mercado, afirma Porte (2004, p.3) "contrapde-se ao
determinismo ambiental, que entende que a esséncia da formulacdo de uma estratégia
competitiva € relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”.

Carbone et a (2009, p. 43-44) destaca as Competéncias Humanas, as quais
define como combinagbes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,

expressas pelo desempenho profissional, que agregam valor a pessoas e organizagoes.

Hamel e Prahalad (1995, p. 233-234) complementam afirmando que "as
competéncias essenciais Sd0 recursos que a empresa pode utilizar para proteger sua
posi¢do ou crescer dentro do mercado em que atua’'.

Deste modo, € somente através do desenvolvimento e estimulo dessas
competéncias que a ata geréncia pode garantir a continuidade do empreendimento.

Para Hamel e Prahalad (1995, p. 262) " as competéncias essenciais séo aamada
empresa, e por isso devem ser parte integrante do processo administrativo como um
todo".

Nesse sentido, 0 objetivo deste ensaio tedrico € refletir sobre a aplicagdo da
gestdo do conhecimento e a obtencdo de vantagem competitiva, 0 que segundo
Davenport e Prusak (1998, p. 63) "é possivel uma vez que a Gestdo do Conhecimento
pode viabilizar o conhecimento, e torné-1o fonte de vantagem competitiva’.

Isso ocorre a medida que as organizagdes interagem com seus ambientes,
absorvem informagdes, transformam-nas em conhecimento e agem com base numa

combinagdo desse conhecimento com suas experiéncias, valores e regras internas.

A cultura na gestdo do conhecimento

A cultura Organizacional tem fator preponderante quando se busca a obtencéo
de vantagem competitiva para gerir 0 conhecimento, com o intuito de obter vantagem
competitiva.

E é justamente a cultura um dos aspectos capaz de proporcionar a implantagdo
da Gestdo do Conhecimento, pois caso esta ndo estimule as pessoas a desenvolverem
relacionamentos e a socializarem seus conhecimentos, a probabilidade de guardarem
seus conhecimentos para s serd maior, deixando, dessa maneira de haver a troca de

conhecimento.



E importante esclarecer que a cultura organizacional € formada por culturas e
subculturas individuais o que influenciam as relacbes entre os sujeitos de uma
organizacao.

Hofstede (1984 apud Motta & Caldas 1997):

Produziu como resultado de suas pesquisas em mais de 60 paises, com
diferentes culturas ocidentais e orientais e uma amostra de 160 mil executivos e
empregados, e chegou a conclusdo de que mesmo em uma Unica organizagdo
multinacional, se encontram significativas diferencas tanto no que se referea
comportamento, quanto as atitudes desses empregados e executivos de
nacionalidades distintas.

Apesar de trabalharem para a mesma empresa, sofriam interferéncias diversas
provocadas pela cultura nacional, o que lhes levava a construirem atitudes e valores
desiguais nas rel acdes de trabal ho.

Conforme (MORGAN, 2006, p. 202) estas culturas narcisistas ocorrem em
organizacOes agressivas e individualistas, tendo sua cultura corporativa caracterizada
por um ethos falico-narcisista, onde a satisfacéo deriva do fato de ser visivel, adorado e
"um vencedor".

Dentro desse contexto é necessario trabalhar a cultura das organizacfes e seus
processos de aprendizagem.

Dependendo do tipo de cultura predominante e da abertura que se da ao
aprendizado organizacional, pode representar uma barreira, caso a empresa se feche no
sentido de possibilitar determinadas mudangas que a gestéo do conhecimento propde.

O processo de implantacdo da GC poderd vir a ser prejudicado, ou de dificil
consecucdo se a cultura organizacional ndo privilegiar o desenvolvimento de uma
cultura voltada a aprendizagem e ao compartilhamento do conhecimento.

Essas mudangas propostas pela gestdo do conhecimento abrangem tanto as
expectativas de ganho de capital como a maneira de se enxergar o individuo dentro da

organizagao.
Competéncias erecursosindividuais
As competéncias individuais ou coletivas, entendidas como recursos

organizacionais, demonstram ser uma diferenca essencial para alavancar o desempenho

organizacional.



Neste sentido, ha atualmente por parte das empresas uma grande preocupacdo
com a qualidade de seus recursos humanos.

Davenport e Prusak (1998, p. 129) afirmam que: "as organizacdes para
prosperarem precisam criar um conjunto de fungdes e qualificagbes para desempenhar o
trabalho de apreender, distribuir e usar 0 conhecimento, pois ha muitas tarefas
estratégicas e taticas a executar”.

Carbone et al. (2009, p. 43-44), destaca as Competéncias Humanas, as quais
define como "combinagBes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,

expressas pelo desempenho profissional, que agregam valor as pessoas e organizacoes'.

O tema competéncias de acordo com (Fleury et al 2008, p.112): "tem sido
frequentemente abordado do ponto de vista do individuo, privilegiando as competéncias
humanas, mais do que as competéncias organizacionais'.

As competéncias podem ser entendidas, conforme propde Mills et a (2002, p.
9): " como uma construcdo que se da a partir de uma série de tijolos chamados de
recursos, 0s quais combinados geram competéncias que se apoiam umas nas outras”.

Stewart (1998, p. 30 apud Inazawa, 2009, p. 208) afirma que "as organizacbes
pensadas com a intenc¢éo de se obter capital financeiro ficaram no passado”.

Ja Fiaho et a (2006, apud Inazawa, 2009, p. 209) complementam ressaltando
gue "o trabalho tem mudado com muita rapidez, exigindo-se maior capacidade de
cognicao por parte dos trabahadores, maior nivel de aprendizagem e gestéo do efetiva
do conhecimento gerado.

Oliveira Jr (2008, p. 123) traz uma abordagem contemporanea sobre as formas
com que as empresas desenvolvem e mantém sua competitividade.

O autor destaca uma abordagem que combina a andlise externa, modelo Porter, e
aandise interna.

Neste Ultimo caso o0 autor ainda aponta para algo novo que vem emergindo
dentro das empresas que é a premissa basica dos recursos internos a organizacao, 0s
guais comandam o desempenho da empresa.

Um método para aquisicdo de vantagem competitiva € a Visdo Baseada em
Recursos, que propde que 0OS recursos internos a empresa Sgjam 0S principais
determinantes de sua competitividade (WENERFELT, 1984).



Esta maneira de competir no mercado, afirma Porter (2004, p.3): "contrapde-se
ao determinismo ambiental, 0 qual entende que a esséncia da formulagdo de uma
estratégia competitiva é adaptar uma companhia ao seu meio ambiente”.

Para Wenerfelt (1984), ao identificar o tamanho da atividade de uma empresa no
mercado, € possivel inferir 0s recursos minimos necessarios que ela precisa ter, afim de
desempenhar um bom papel frente a concorréncia.

Por outro lado, ao especificar determinado recurso para uma empresa, € possivel
encontrar os melhores produtos do mercado. Ambas as perspectivas sobre recursos séo
refletidas na literatura sobre gestéo estratégica.

Em relacBo aos recursos utilizados pelas empresas estes podem ser tanto
tangivels quanto intangiveis, sendo este Ultimo caso o resultado do conhecimento
acumulado, o qual pode ser considerado como a grande riqueza das organi zagoes.

Segundo Carbone et al. (2009, p. 103):

Essa riqueza das organi zacdes representa a inteligéncia organizacional, a qual
€ composta pelos sistemas de informacdo e conhecimento, pelas
competéncias dos funcionérios, pela quaidade dos processos de produgéo e
atendimento ao cliente, fatores decisivos a0 ambiente competitivo

contemporaneo.

A Gestdo do Conhecimento como fonte de obtencéao de vantagem competitiva

Segundo ainda o autor et a (Ibidem, p. 23-26): " o conhecimento comecga a
tomar a forma como hoje vemos, quando Hirschman, com base da obra de Santo
Agostinho, admite a possibilidade de um pecado neutralizar os efeitos negativos do
outro".

Surgindo a partir dai ideia das paixfes compensatorias, as quais posteriormente
orientardo as concepcdes Montesquieu, Adam Smith e Karl Marx, sendo possivel
identificar os seguintes aspectos basicos da economia classica, proposta por esses dois
ultimos pensadores.

A ideia da emancipacédo do conhecimento em relagdo as supersticoes religiosas,
as crencas no progresso decorrente das descobertas cientificas, 0 dominio do homem
sobre a natureza, a fé no trabalho como fonte de riqueza e produtividade. (CARBONE
et al 2009, p. 28)



E da mesma maneira, dentro do contexto da sociedade século XX, também se
mantém a ideia da méo invisivel, baseada em pressupostos de equilibrio, certeza e
racionalidade, na busca de produtividade e a eficiéncia.

Estes pressupostos estdo entre a economia e a administragdo, area de estudos
denominada como economia das organizacdes, distinguida de “outros tipos de andlises
organizacionais por sua crenca em analises de equilibrio, suas hipoteses de gestores
maximizadores de lucro e o uso de model os pressupostos abstratos’.

Devido as caracteristicas proprias da Economia das Organizagdes, autores como
Carbone et a (2007, p. 29) atribuem as origens da gest&o conhecimento aos estudos de
Barney e Hesterly (1996 apud Carbone et al 2007, p. 29).

(Barney e Hesterly, 2010, p. 131) afirmam que "a literatura que trata sobre as
organizacbes em sSuas origens e consequéncias e sobre a competicdo esta
convenientemente dividida em quatro principais correntes, a saber:

1. Economiados custos de transacdo (por que as organizacles existemn?)

2. Teoria da agéncia (os socios de uma firma concordam acerca de como
esta deva ser gerenciada?)

3. Administracdo estratégica (por que algumas organizagbes superam as
outras?)

4. Economia da cooperacdo (como as organizagdes podem cooperar?)

Da discussdo entre as quatro correntes surge um ponto em comum: a
necessidade de se escolher a melhor estratégia que reduza os custos e torne a empresa
mais competitiva.

Dentro desse contexto é apontada a administracéo estratégica, a qual é debatida
sob a dGtica entre as teorias do paradigma SCP (Structure-conduct-Performance),
representadas pela vertente dominante de Porter (19989), que tem foco no ambiente
externo e pela teoria baseada em recursos, com foco no ambiente interno, onde os
recursos sao representados pel os conhecimentos e competéncias das pessoas.

Oliveira Jr (2008, p. 123) traz uma abordagem contemporanea sobre as formas
com que as empresas desenvolvem e mantém sua competitividade, ele destaca uma

abordagem gue combina a andlise externa, model o Porter, e aanadlise interna.



Neste Ultimo caso, 0 autor aponta para algo novo que vem emergindo dentro das
empresas, que € a premissa basica dos recursos internos a organizacdo, 0s quais
comandam o desempenho da empresa.

Essa abordagem, ainda segundo o autor (Ibidem, p 123), "propde que oS recursos
internos a empresa sejam 0s principai s determinantes da competitividade, em oposicdo a
abordagem da andlise da industria, onde o principal determinante da competitividade é
sua posicao”.

Para Wenerfelt (1984) ao identificar o tamanho da atividade de uma empresa no
mercado, € possivel inferir 0s recursos minimos necessarios que ela precisa ter, afim de

desempenhar um bom papel frente a concorréncia.

Por outro lado, ao especificar determinado recurso para uma empresa, € possivel
encontrar os melhores produtos do mercado. Ambas as perspectivas sobre recursos séo
refletidas naliteratura sobre gestéo estratégica.

Em relacdo aos recursos utilizados pelas empresas estes podem ser tanto
tangivels quanto intangiveis, sendo este Ultimo caso o0 resultado do conhecimento
acumulado, o qual pode ser considerado como a grande riqueza das organizagoes.

Que, Segundo Carbone et al. (2009, p. 103) "representa a inteligéncia
organizacional, a qual € composta pelos sistemas de informacéo e conhecimento, pelas
competéncias dos funcionédrios, pela qualidade dos processos de producéo e
atendimento ao cliente, fatores decisivos ao ambiente competitivo contemporaneo”.

Um dos modelos de gestéo utilizado pelas empresas em busca de vantagens
competitivas de acordo com Picchiai (2007) "€ o de gestdo do conhecimento, a qual esta
estruturada a partir do capital intelectual, um bem intangivel de valor de dificil
mensuragao”.

As organizages interagindo com o ambiente, tém como objetivo absorver
informagdes e transforma-las em conhecimento para formagdo de suas competéncias.

O individuo e suas capacidades emocionais e intelectuais sdo as bases do
conhecimento, sendo, portanto, necessario consideralos para haver o efetivo
compartilhamento das informagoes.

Davenport e Prusak (1998, 6) definem conhecimento como, “uma mistura fluida
de experiéncia condensada, valores, informacédo contextual e insight experimentado, a
qual proporciona uma estrutura para avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e
informacoes’.



Ja (Saim, 2001) a “Gestdo do Conhecimento pode ser sintetizada como um
processo, articulado e intencional, destinado a sustentar ou a promover o desempenho
global de uma organizacéo, tendo como base a criagéo e a circulagdo de conhecimento”.

A vantagem competitiva pode ser vista segundo Vasconcelos (2000, p.22-23):
"pelo prisma de dois eixos, 0 primeiro que classifica os estudos segundo sua concepcéo
da origem da vantagem competitiva e o segundo gue discrimina as abordagens segundo
suas premissas sobre a concorréncia’.

Quanto ao primeiro navisao do autor (Ibidem, p.22) destacam-se dois casos:

As teorias que consideram a vantagem competitiva como um atributo de
posicionamento, exterior a organizacao, derivado da estrutura da industria, da dinamica
da concorréncia e do mercado, e

As que consideram a performance superior como um fendmeno decorrente
primariamente de caracteristicas internas da organizacao.

Enquanto que no segundo destaca uma “posicdo essenciamente estética, da
concorréncia, fundada na nocdo de equilibrio econdmico, e os que enfocam os aspectos
dindmicos e mutaveis da concorréncia, acentuando fenémenos como inovagéo,
descontinuidade e desequilibrio”. (VASCONCELOS, 2000, p.23)

Consideragesfinais

Conforme proposto inicialmente o objetivo desse ensaio tedrico é revisar a
literatura que trata a Gestdo do Conhecimento como uma ferramenta capaz de viabilizar
a obtencéo de vantagem competitiva.

Nesse sentido, a abordagem tedrica teve como foco a gestdo do conhecimento
utilizada como recurso estratégico, tendo como agentes relacionados a cultura, os
recursos e competéncias individuais, elementos essenciais para execucéo da gestdo do
conhecimento e obtencéo de vantagem competitiva.

E preciso reconhecer que apesar de amplamente discutida na atualidade a gestao
do conhecimento, carece, ainda, de maiores esclarecimentos e de ser colocada em
prética pelas organi zagoes.

Poucas empresas percebem sua real importancia, se ocupando em promover
acOes para que o conhecimento segja criado, compartilhado e utilizado efetivamente
como vantagem competitiva, sem considerar outros fatores como a implantacdo de



estrutura favoravel ao compartilhamento do conhecimento, o que inclui a cultura
organizacional e o estilo de gestéo adotado pela organizacéo.

Outra questdo € em relacdo a promocado do aprendizado das pessoas, bem como
0 uso de tecnol ogia adequada para aperfeicoar 0S processos.

Estes dois fatores contribuem, e muito, para a obtencdo de resultados superiores
aos de seus concorrentes, e também, proporciona a facilidade para obter e disseminar o

conhecimento.

A breve revisdo tedrica feita neste ensaio buscou trazer um pouco da
importancia que a Gestdo do Conhecimento significa e de sua relevancia, pois interessa
a todo tipo de organizacdo, independentemente de seu porte e area de atuacdo, pois,
salvo afalta de recursos, ndo haimpedimentos parainiciar o estudo e a prética de acdes
voltadas ao gerenciamento do conhecimento e a consequente obtencdo de vantagem
competitiva que ela pode propiciar.
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