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Resumo

As organizacdes que buscam crescimento continuo e sustentavel deverdo integrar suas
capacidades e estratégias de gestdo do conhecimento de forma sistematica e intencional,
aplicando o conhecimento em multiplos formatos na busca da efetividade organizacional. Este
artigo propde um framework como ferramenta de gestao integrada capaz de orientar e fortalecer
as abordagens estratégicas para potencializar a expansdo e aplicagdo do conhecimento nas
organizac@es, visando capacita-las para competir no mercado. O estudo é um ensaio tedrico e
foi desenvolvido por meio de pesquisa bibliografica. A analise sugere que, para enfrentarem as
questdes do cotidiano e se posicionarem a frente dos concorrentes, as organizacdes deverdo
desenvolver estratégias com orientacdes tecnologica, humana e dinamica, combinando e
aplicando o conhecimento em mdaltiplos formatos. O ensaio podera auxiliar as organizac¢@es nas
decisOes estratégicas de aplicacdo do conhecimento para assegurar o0 poder de competicéo,
alcancar a efetividade organizacional e contribuir para a consolidagdo da gestdo do
conhecimento nas perspectivas individual e coletiva, propondo uma relacdo de
interdependéncia entre estrutura, estratégia e conhecimento organizacional.

Palavras-chave: Capacidades de gestdo do conhecimento. Estratégias de gestdo do
conhecimento. Conhecimento em multiplos formatos. Efetividade organizacional.

Abstract

Organizations seeking continuous and sustainable growth should integrate their knowledge
management capabilities and strategies in a systematic and intentional way, applying
knowledge in multiple formats in search of organizational effectiveness. This article proposes
a framework as an integrated management tool capable of guiding and strengthening strategic
approaches to enhance the expansion and application of knowledge in organizations, in order
to enable them to compete in the market. The study is a theoretical essay and was developed
through bibliographic research. The analysis suggests that in order to tackle everyday issues
and position themselves ahead of competitors, organizations should develop strategies with
technological, human and dynamic orientations, combining and applying knowledge in
multiple formats. The essay can help organizations in strategic decisions to apply knowledge to
ensure the power of competition, achieve organizational effectiveness and contribute to the
consolidation of knowledge management in the individual and collective perspectives,
proposing a relationship of interdependence between structure, strategy and knowledge
organizational structure.

Keywords: Knowledge Management Capabilities, Knowledge Management Strategies,
Knowledge in multiple formats, Organizational Effectiveness.

1 INTRODUCAO

Para organizagdes inseridas em ambientes complexos, a busca por diferencial
competitivo frente aos concorrentes precisa ter origem no estabelecimento de uma adequada
estrutura de gestdo do conhecimento — GC, fundamental para planejar e controlar seus ativos
de conhecimento. Gold, Malhotra e Segars (2001) ressaltam que o alcance da efetividade
organizacional depende necessariamente da compreensdo e avaliagdo continua das capacidades

de GC. Os autores oferecem uma visdo consistente da combinacéo e interdependéncia entre
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infraestrutura e processos de GC no apoio as estratégias das organizacfes. Desta forma, a GC
como uma abordagem sistematica e intencional, propde uma relacdo indissociavel entre a
eficiéncia de organizar e utilizar o conhecimento e a aptiddo de competicdo das organizacgoes
(Gold et al., 2001; Jung, Chow & Wu, 2003; Schultze & Stabell, 2004). Assim, as organizagoes
se veem obrigadas a fortalecerem constantemente seus ativos de conhecimento para criar valor
de forma sustentavel através da gestdo efetiva das capacidades de GC.

A partir do entendimento de que o conhecimento contribui intrinsecamente com a
aptiddo de competir e alcancar a efetividade organizacional, as organizagdes precisam definir
claramente suas estratégias de GC capazes de direcionar e manter a explora¢do combinada do
conhecimento, assim como promover o devido alinhamento com o negdcio, visando obter um
crescimento continuo e sustentavel (Wen, 2009; Cribb, 2010). Neste sentido, as estratégias de
GC apresentam-se como planos estruturados e intencionais, através dos quais as organizacdes
conseguem gerenciar o conhecimento de forma efetiva, com o intuito de desenvolver as
capacidades e habilidades necessarias para atingir seus objetivos (Halawi, McCarthy &
Aronson, 2006; Choi & Jong, 2010; Huang, Chen, Tsai & Lee, 2011).

Uma vez que os estudos sobre as capacidades e estratégias de GC apontam para a
necessidade de compreender a relacdo de complementariedade entre 0s conceitos, cujo
proposito é potencializar o desenvolvimento e aplicagdo do conhecimento no ambiente,
observou-se a importancia de investigar qual conhecimento € de fato essencial para atingir os
objetivos estratégicos e como 0 conhecimento se manifesta nas organizagdes para potencializar
seu poder de competicdo. Gerenciar as multiplas formas de manifestacdo do conhecimento de
maneira integrada, aplicando-as de acordo com o contexto organizacional e estratégia de
competicdo, contribuird exponencialmente para alcancar a efetividade organizacional.
Ademais, compreender como o conhecimento manifesta-se em multiplos formatos permite a
eliminac&o de possiveis lacunas entre as estratégias estabelecidas e 0 conhecimento necessario
para coloca-las em prética, corrobora para o adequado alinhamento entre as atividades de GC
evitando possiveis falhas e redundancias nos processos, e capacita os individuos para se
tornarem cada vez mais produtivos, autbnomos em suas decisdes e assertivos na solucéo de
problemas inerente ao negacio.

Com base nesses fundamentos, o presente trabalho tem como objetivo propor um
framework integrando as capacidades de GC no que tange sua infraestrutura e processos, as
orientacBes estratégicas a partir das abordagens tecnoldgicas, humanas e dindmica, e as
multiplas formas de manifestacdo do conhecimento para alcance da efetividade organizacional.

O intuito é que o framework, cujo desenvolvimento se deu a partir dos conceitos estudados e
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das reflexdes e experiéncias dos pesquisadores, oriente e fortalega a integracéo e o alinhamento
entre as capacidades e estratégias de GC, preparando as organizacdes para responder de forma
assertiva aos desafios do cotidiano por meio da aplicacdo do conhecimento em mudltiplos
formatos.

O estudo configura-se como um ensaio tedrico e trata os dados textuais com
caracteristicas continuas e iterativas. Optou-se pela pesquisa bibliografica em livros e trabalhos
cientificos acessiveis ao publico em geral por meio de periodicos nacionais, tais como portal da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES e Scielo, e
internacionais, como Elsevier e Emerald, considerando serem estes, instrumentos analiticos
para todo tipo de pesquisa (Vergara, 2013). A pesquisa bibliogréafica foi realizada entre os dias
01 e 11 de junho de 2017, utilizando-se as palavras chave descritas a sequir: (a) capacidades de
GC; (b) infraestrutura de GC; (c) processos de GC; (d) estratégias de CG; (e) efetividade
organizacional e (f) formas de conhecimento.

O artigo esta estruturado em mais seis capitulos, além deste introdutério. O capitulo 2,
a seguir, trata dos conceitos de GC e seus desdobramentos. O capitulo 3 aborda as estratégias
de GC e suas orientagdes. O capitulo 4 apresenta uma abordagem integrada das multiplas
formas de manifestacdo do conhecimento nas organizacgdes. O capitulo 5 apresenta o framework
e propde as possibilidades de aplicacdo nas organizagdes. O capitulo 6 € destinado as

consideracdes finais.

2  GESTAO DO CONHECIMENTO COMO FONTE DE EFETIVIDADE
ORGANIZACIONAL

A GC ganhou importancia nas organizacdes a partir do inicio da década de 1990
(Oliveira, 2009) e tornou-se um processo central para alcance da efetividade organizacional
devido as amplas possibilidades de aquisicdo, retencdo, processamento e transferéncia de
conhecimento amparadas nas tecnologias da informagéo e comunicacdo - TIC. O conhecimento
tem o potencial de modificar algo ou alguém, seja inspirando a acdo, seja tornando uma pessoa,
ou instituicdo, capaz de agir de maneira diferente e mais eficiente (Davenport & Prusak, 2003).
Carvalho, Goulart e Mattos (2013) corroboram com a defini¢do de conhecimento afirmando ser
0 ato ou efeito de abstrair uma ideia, sendo classificado em quatro tipos: senso comum;
religioso, filosofico e cientifico. Tatto e Bordin (2016), em um ensaio tedrico sobre a relacdo

entre filosofia, conhecimento e gestdo, entendem o conhecimento tanto como crenca justificada
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e verdadeira quanto como fendmeno resultante das experiéncias praticas do cotidiano das
organizac0es.

O proposito da GC nas organizacdes € melhorar o fluxo do conhecimento entre as
pessoas, configurando-se como um instrumento capaz de auxiliar no alcance dos objetivos
estratégicos por meio do desenvolvimento de sabedoria, da introspec¢do, pensamento
sistémico, inducdo e do compartilhamento de informacdes que enriquecem as experiéncias de
todos os empregados (Gooijer, 2000; Bailey & Clark, 2001). Ribeiro, Calojorne, Jursa, Ziviani
e Neves (2017) complementam essa abordagem quando citam que, ao promoverem a criagdo
do conhecimento por meio de praticas de GC e competéncias, as organizagdes tendem a se
diferenciar das demais, além de viabilizar a transferéncia dessas competéncias, para toda a
organizacao.

Gast, Gundolf, Harms e Collado (2018) afirmam que, em cenarios de competicdo, as
organizacBes também precisam gerir seus fluxos de conhecimento interorganizacional visando
atingir o equilibrio entre o conhecimento que pode ser formalmente compartilhado, que é o
conhecimento corporativo, e aguele que deve ser protegido pela organizacéo, que é o diferencial
competitivo.

Na visdo de Griffiths e Remenyi (2008), é através da GC que as organiza¢Ges
conseguem criar, sintetizar e compartilhar suas informacGes, compreensdes e experiéncias
coletivas, a0 mesmo tempo em que combinam o conhecimento organizacional com fontes
externas para solucionar problemas inerentes ao negocio. Portanto, pela perspectiva
organizacional, a GC cria rotinas e sistemas para que todo o conhecimento adquirido em um
determinado ambiente seja registrado, fortalecido e se torne utilizvel por toda a organizacéo.
Em suma, a GC é um processo de desenvolvimento, simplificacdo e disseminacdo do
comportamento dos individuos, propiciando o adequado aproveitamento do conhecimento
existente, assim como fomentando aquisicdo e compartilhamento constantes de novos
conhecimentos (Abili, Thanib, Mokhtarianc & Rashidid, 2011).

Embora existam inimeras teorias e metodologias sobre a GC, elas convergem na dire¢do
de gue o conhecimento € um dos principais ativos das organizacfes que precisa ser gerido de
forma estratégica, com o devido alinhamento com o negdcio. Deste modo, as organizacfes que
visam maior efetividade e crescimento precisam garantir infraestrutura e processos adequados
para fomentar as praticas de GC no ambiente (Gold et al., 2001). A figura 1 demostra que, para
alcancar a efetividade organizacional, é preciso conciliar as capacidades de infraestrutura de
conhecimento, separadas em tecnologia, estrutura e cultura, e as capacidades dos processos de

conhecimento, divididos entre as acdes de aquisicdo, conversao, aplicacdo e protecdao.
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De acordo com Gold et al. (2001), as organizagOes precisam identificar e avaliar suas
capacidades para compreender os fatores que levam ao sucesso e fracasso das praticas de GC.
Wen (2009) alerta que avaliar a efetividade das praticas de GC contribui para o alcance da
efetividade organizacional através de quatro fatores principais: (i) adaptacdo dos processos de
GC; (ii) apoio a estrutura organizacional de GC; (iii) aplicacdo de tecnologias da informacéo
em GC; (iv) pessoas envolvidas nos processos de GC.

No que se refere as capacidades de infraestrutura de conhecimento, a tecnologia tem
papel fundamental devido a possibilidade de eliminar as barreiras de comunicacdo existentes
nas diversas areas da organizacdo. No que tange aos elementos estruturais, a principal
funcionalidade é oferecer mecanismos para fomentar a colaboracdo e compartilhamento do
conhecimento entre as fronteiras internas da organizacdo. Sobre a influéncia da cultura, os
autores ressaltam a importancia da interacdo e dialogo entre as pessoas como elemento essencial
para a inovagao e criatividade, sendo necessario promover ambientes colaborativos formais e

informais para incentivar a criacdo de conhecimento tacito (Gold et al., 2001).

Figura 1. Capacidades de gestdo do conhecimento e efetividade organizacional

Tecnologia

Capacidadesde
infraestrutura de
conhecimento

Efetividade
organizacional

Fonte: Adaptado de Gold et al. (2001).

Capacidadesde
processosde
conhecimento

Adicionalmente, esses autores destacam a contribui¢do das capacidades dos processos
de conhecimento para a organizacdo afirmando que é igualmente importante para atingir a
devida eficiéncia ao gerenciar o conhecimento nas perspectivas interna e externa. A aquisicdo
de conhecimento envolve a captura, criacdo, geracdo e transferéncia de conhecimento,
configurando-se como uma das principais atividades para renovar o conhecimento existente. A
conversdo do conhecimento consiste em tornar o conhecimento existente explicito e utilizavel

através da habilidade de organizar, integrar, combinar, coordenar e distribuir o conhecimento,
Pégina | 143



Revista Brasileira de Gestdo e Inovacdo — Brazilian Journal of Management & Innovation
v.8, n.1, Setembro/Dezembro — 2020
ISSN: 2319-0639
http://www.ucs.br/etc/revistas/index.php/RBGI/index
DOI: 10.18226/23190639.v8n1.07

visando reduzir redundéncias e conciliar os conhecimentos tacitos de diferentes pessoas. A
aplicacdo do conhecimento requer habilidade nos processos de aquisi¢cdo e conversao do
conhecimento citados anteriormente, contribuindo com a aceleracdo do desenvolvimento de
novos produtos ou servigos, assim como na reducdo de perdas e custos operacionais. A protecao
do conhecimento tem como principal finalidade impedir o uso ilegal ou inapropriado do
conhecimento, contribuindo diretamente para a organizacdo desenvolver as capacidades
necessarias para competir no mercado (Gold et al., 2001).

Combinar as capacidades de infraestrutura e processos de GC com as abordagens
estratégicas apresentadas a seguir configura-se como uma etapa importante no direcionamento
e exploracdo do conhecimento, assim como promocao do alinhamento com 0 negocio para

alcancar a efetividade organizacional.

3 ABORDAGENS ESTRATEGICAS DE GC

As estratégias de GC vém ganhando destaque nos estudos e praticas organizacionais
pela sua contribuicdo nos processos de andlise e eliminacdo das lacunas entre o conhecimento
existente e a estratégia de negdcio estabelecida, promovendo agfes de alinhamento que
impulsionam as atividades de GC nas organizacgdes (Civi, 2000; Halawi et al., 2006; Wen,
2009). Ademais, estratégia de GC é uma ferramenta que capacita a organizacdo para determinar
como empregar seus recursos essenciais de forma a aumentar a disponibilidade, quantidade e
qualidade do conhecimento (Huang et al., 2011). Portanto, as estratégias de GC devem ser
consideradas facilitadoras para alcance da efetividade organizacional (Choi & Jong, 2010;
Huang et al., 2011) configurando-se como elementos imprescindiveis para atingir os objetivos
estratégicos.

Trés caracteristicas principais podem ser observadas a partir dos estudos sobre as
abordagens estratégicas. A primeira caracteristica compreende a GC como um assunto restrito
ao ambito da TIC, cuja principal contribuicdo é sua capacidade de aumentar a eficiéncia de
mapear, codificar e compartilhar o conhecimento explicito. Entretanto, um dos principais
problemas sobre a contribuicdo da TIC na GC é a dificuldade de extrair e registrar o
conhecimento técito dos individuos (Bhatt, 2002). A segunda caracteristica trata da necessidade
de uma abordagem humana no contexto da GC. Nesta perspectiva, o foco estratégico esta nas
interacBes sociais, no incentivo ao compartilhamento de experiéncias, na aplicacdo das
habilidades individuais e na promogéo de uma cultura de inovacao e desenvolvimento (Schultze

& Leidner, 2002). A terceira caracteristica, por sua vez, € baseada no desenvolvimento
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organizacional, principalmente no que diz respeito a estrutura, processos, capacidade de
competicdo e desempenho organizacional para melhorar a interacdo entre individuos,
promovendo o compartilhamento do conhecimento (Rowley, 2001).

Com o proposito de oferecer uma abordagem integradora das estratégias de GC, Choi e
Jong (2010) apresentam uma matriz com quatro orientagdes classificadas como: passiva,
tecnologica, dindmica e humana, posicionadas entre as dimensfes tacita e explicita do
conhecimento.

A proposta estd fundamentada na crenga de que os ativos de conhecimento podem ser
um recurso exclusivo, capaz de promover vantagem competitiva sustentavel de longo prazo e
fornecer uma forte base tedrica (Choi & Jong, 2010). No que tange a orientacdo passiva, as
organizacOes apresentam baixo desempenho e sdo ineficazes na integracdo de diferentes
correntes de conhecimento e implementagdo de novos conhecimentos no ambiente. De acordo
Choi e Jong (2010), essas organizagdes ndo gerenciam e ndo exploram o conhecimento de
forma sistematica, tampouco reconhecem a importancia de criar, armazenar e compartilhar o

conhecimento.

Figura 2. Estratégias de gestdo do conhecimento

A
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P o Dinamica
= tecnologica
2
>
w
[=]
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O
= . Orientagdo
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Baixa Alta
>
Orientacédo Tacita

Fonte: Adaptado de Choi e Jong (2010).

As organizacdes que adotam a orientagdo tecnoldgica demonstram alto desempenho na
dimensdo explicita do conhecimento e buscam aumentar a eficiéncia organizacional por meio
da codificagéo e reutilizacdo do conhecimento utilizando avancadas ferramentas de tecnologia
da informacdo e comunicacdo — TIC na tentativa de eliminar a ameaca de perder os ativos de
conhecimento quando um empregado deixa a empresa (Choi & Jong, 2010). Os autores
afirmam que essa estratégia € apropriada para organizacdes que rotineiramente enfatizam o
conhecimento explicito incorporado em sistemas, regras e procedimentos. Huang et al. (2011)

ressaltam que é necessario investir tanto em infraestrutura, que permite a empresa detectar e
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reagir as mudancas, quanto em engenharia de sistema, que possibilita a empresa aumentar a
quantidade e qualidade das acGes de mapeamento e construcdo de redes de conhecimento. Na
visdo de Dessi, Milia, Pascariello e Pes (2016), a TIC auxilia na atribuicdo de significado ao
grande volume de informacdes disponiveis nas organizagfes. Entretanto, os autores
reconhecem as dificuldades da sua aplicacdo em ambientes colaborativos no que se refere as
praticas de criacdo e compartilhamento de conhecimento tacito.

Referente a orientacao dinamica, cujo foco é conciliar as dimensdes tacita e explicita do
conhecimento por meio das orientagdes tecnoldgica e humana, Choi e Jong (2010) ressaltam
que, ao adotarem essas orientacGes estratégicas simultaneamente, as organizacbes se
posicionam a frente dos concorrentes porque, a0 mesmo tempo em que procuram utilizar o
conhecimento existente, visam a cria¢do constante de conhecimento novo. Dessi et al. (2016)
propdem a utilizacdo de web semantica e ontologias aliadas a TIC com o intuito de que o
conhecimento extrapole os limites no &mbito tacito de forma a torné-lo explicito e amplamente
acessivel a uma comunidade. Para Huang et al. (2011), desenvolver uma estratégia de GC em
multiplas perspectivas fornece uma valiosa oportunidade de obter maior compreensdo da
realidade operacional para a efetiva aplicagdo do conhecimento, contribuindo para o
fortalecimento das praticas de GC. Todavia, Hansen, Nohria e Tierney (1999) alertam que, ao
tentarem conciliar as duas estratégias, as organizagdes correm o risco de enfraquecer uma delas
e desestabilizar o foco no negadcio.

Por fim, as organizacbes que aplicam a orientacdo humana demonstram alto
desempenho na dimenséo tacita a partir de uma abordagem cuja énfase estad na aquisicdo e
compartilhamento do conhecimento tacito, tanto através das experiéncias individuais
acumuladas, quanto a partir das relagdes interpessoais. De acordo com Choi e Jong (2010), as
organizacbes que adotam esse tipo de orientagdo apostam em agdes como a formacdo de
comunidades de pratica, técnicas de coach, mentoring e narrativa para fomentar a transferéncia
do conhecimento de forma eficaz. Essa orientagdo estratégica € apropriada para organizacdes
com alta concentragdo de conhecimento especializado ou aquelas que dependem
essencialmente do conhecimento tacito existente. Por conseguinte, as organizacGes que
adotarem essa estratégia devem concentrar seus esforgos na promocdo de um ambiente de
colaboracdo e interacdo social entre individuos, buscando contribuir para a renovacdo do
conhecimento organizacional (Cardoso, Meireles & Peralta 2012).

Os estudos sobre as estratégias de GC e seus desdobramentos permitem concluir que o
conhecimento se manifesta nas organizacbes em mdaltiplos formatos. Gerenciar as multiplas

formas de manifestagdo do conhecimento torna-se essencial para contribuir com o
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fortalecimento dos conceitos e aplicacdo pratica nas organizacfes, uma vez que capacita 0s
individuos para gerenciarem seus conhecimentos de forma autdnoma e consciente, tornando-os
cada vez mais produtivos para solucionarem problemas de forma assertiva para o alcance da

efetividade organizacional.

4 FORMAS DE MANIFESTACAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

No contexto em que o conhecimento € um recurso de valor estratégico para as
organizacGes, as praticas de GC precisam direcionar seus esforcos para diminuir as
redundancias de atividades sem conexdo (Salim, 2005) ao mesmo tempo em que devem focar
sua atencdo nos processos de negocio nos quais se aplica expertise em variadas dimensdes
(Fernandes, Barale, Santos, Costa & Jinior, 2007). E possivel encontrar na literatura sobre GC
diversas defini¢bes cujos desdobramentos apontam para a gestdo sistematica, explicita e
intencional das atividades de aquisicdo, registro, armazenamento e compartilhamento, com
todas as areas da organizacdo, das maneiras de pensar e agir restritas aos individuos (Wiig,
2000), propiciando a geragéo de conhecimento em multiplos formatos. A figura 3, em forma de
um cubo aberto, ilustra de maneira sintetizada as varias dimensdes e formas de manifestacdo

do conhecimento encontradas na literatura.

Figura 3. Formas de manifestacdo do conhecimento organizacional.

Novo
e
Existente
Tacito Interno Estatico Individual
e e e e
Explicito Externo Em evolucdo Em rede
Genérico
e
Especifico

Fonte: Elaborado pelos autores.

As organizagdes precisam, sobretudo, promover a gestéo efetiva do conhecimento com
0 intuito de estabelecer uma infraestrutura adequada e definir processos de GC para propiciar
um ambiente colaborativo, provocando uma importante mudanca de comportamento nos

individuos e facilitando o processo de transferéncia de conhecimento entre eles. Desta forma,
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essas organizacdes devem direcionar as decisdes estratégicas para determinar como competirdo
no mercado e qual conhecimento é essencial para atingir a efetividade organizacional. Por sua
vez, a utilizacdo do conhecimento perpassa pela identificacdo e gestdo das multiplas formas de
manifestagdo do conhecimento existentes nas organizaces. As formas de manifestacdo do
conhecimento representam elementos complementares que direcionam as discussdes tedricas
para um conceito de multiplas aplica¢cdes. Cada uma das formas de conhecimento sera abordada
de maneira objetiva para esclarecer como elas se manifestam, interagem e contribuem com o

sucesso das organizagoes.

4.1 Conhecimento tacito e explicito

Uma das teorias mais solidas sobre as dimenses tacita e explicita do conhecimento
ganhou notoriedade com Nonaka e Takeuchi (1997) e engloba elementos epistemoldgicos e
ontoldgicos. Os autores, que se basearam nas obras de Polanyi (1966) sobre a correlacdo entre
0 conhecimento técito e a dimensdo individual, afirmam que o fundamento epistemoldgico é a
distingdo entre o conhecimento tacito e explicito, cuja chave para criacdo do conhecimento esta
na mobilizacdo e conversao do conhecimento tacito. A dimensdo ontolégica engloba os niveis
individual, grupo, organizacional e interorganizacional, sendo responsavel pela criacdo do
conhecimento no ambiente. Entre as duas dimensdes ocorre a espiral da criacdo do
conhecimento na forma de um modelo denominado Dimensdo do Conhecimento
Organizacional, que visa a conversao e interacdo da dimensdo tacita em explicita conforme as
quatro perspectivas a seguir: (i) socializacdo: processo pelo qual se adquire conhecimento tacito
compartilhando experiéncias e habilidades técnicas; (ii) externalizacdo: processo pelo qual o
conhecimento tacito é traduzido em conceitos explicitos expressos na forma de metaforas,
analogias e modelos; (iii) combinacdo: processo pelo qual se constroi conhecimento explicito
reunindo conhecimento explicito atraves de um processo de sistematizacdo; e (iv)
internalizacdo: processo pelo qual o conhecimento explicito é incorporado ao conhecimento
tacito sob a forma de documentos, manuais ou historias orais (Nonaka & Takeuchi, 1997). Para
0s autores, conhecimento tacito € pessoal, dificil de formalizar ou compartilhar, constituido de
conhecimento pratico subjetivo, insights e intuicdes, ao passo que o conhecimento explicito é
formal, facil de ser transmitido entre individuos e grupos, podendo ser codificado em formulas,
especificacOes, regras e manuais.

De acordo com Alvarenga Neto (2007), o desafio passa a ser transferir o conhecimento

tacito para transforméa-lo em dominio coletivo, isto é, conhecimento explicito, renovando e
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fortalecendo o conhecimento organizacional e possibilitando a identificagdo do conhecimento

interno, assim como a necessidade de obter conhecimento externo.

4.2 Conhecimento interno e externo

Zack (1999) apresenta duas dimensdes do conhecimento de acordo com sua fonte. Para
0 autor, o conhecimento pode ser separado entre interno, que é criado, distribuido e aplicado
dentro da organizacao, e externo, que € adquirido através de fontes externas a organizagdo. As
fontes de conhecimento podem determinar o nivel de dificuldade para acessar o conhecimento
e contribuem para a definicdo da propor¢éo em que esse conhecimento € apropriado para uma
determinada organizacdo (Azyabi, Fisher, Tanner & Gao, 2012a; 2012b).

Nesta perspectiva, as fontes de conhecimento apresentam implicagdes distintas para as
organizacdes e sdo determinantes pelas as escolhas estratégicas. Zack (1999) entende que o
conhecimento interno esta presente no comportamento organizacional, nos processos de
pesquisa e desenvolvimento de produtos e servicos, e nos sistemas computacionais. Este tipo
de conhecimento é acessivel, barato e pode ser facilmente comunicado. Azyabi et al. (2012a;
2012b) reconhecem que o conhecimento interno € Unico, dificil de imitar e precisa estar
alinhado com o contexto organizacional. Por outro lado, Zack (1999) ressalta que o
conhecimento externo pode ser adquirido através da contratacdo de pessoas, servicos de
consultoria, aliancas estratégias, contato com universidades e participacdo em seminarios. Este
tipo de conhecimento é necessario para a inovacgdo e criacdo de conhecimento novo, no entanto,
é normalmente exposto aos competidores, caro de adquirir e precisa ser modelado para a
organizacéo.

Azyabi et al. (2012a; 2012b) alertam que pode haver barreiras legais e tecnologicas que
dificultam a aquisi¢do do conhecimento externo. Partindo da premissa de que, em linhas gerais,
0 conhecimento interno direciona as capacidades gerenciais existentes, o equilibrio entre
conhecimento interno e externo poderd determinar a estrutura necessaria em termos de

aquisicdo, conversao, aplicacédo e protecdo do conhecimento novo e existente.

4.3 Conhecimento novo e existente

No que tange a utilizacdo do conhecimento, é possivel classifica-lo como novo e
existente. No ambito da GC, a criagdo de conhecimento novo esta atrelada ao conceito de

exploragdo, enquanto o aproveitamento do conhecimento existente na organizagéo remete ao
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conceito de explotagdo (Zack, 1999). De acordo com o dicionario Michaelis (2009), explorar
significa descobrir. Ja a palavra explotar significa extrair. Crossan, Lane e White (1999) atestam
que a exploracdo tem origem na intuigcdo coletiva enquanto a explotacédo inicia-se na intuicdo
individual, sendo que ambas geram insight organizacionais.

March (1991) afirma que o conceito de exploragdo estd associado com pesquisa,
experimentacao e novas descobertas, e que o conceito de explotacdo remete as atividades de
refinamento, selecéo e reutilizacdo do conhecimento existente. Para Zack (1999), a exploracéo
é frequentemente adotada por organizacdes empenhadas estabelecer uma posicdo competitiva
favoravel frente aos concorrentes e incertezas do mercado, uma vez que buscam melhorar o
processo de inovacao. De acordo com o autor, a exploracdo pode demandar um grande esforco
da organizacdo, que por sua vez precisa ter uma estrutura adequada para fomentar a criacao de
conhecimento. Em contraponto, a explotacdo é normalmente aplicada por organizacdes que
visam se beneficiar por meio do ganho de eficiéncia com a utilizacdo dos ativos de
conhecimento existentes, tal qual normalmente possui um nivel de conhecimento maior do que
de seus principais concorrentes. Segundo O’Reilly e Tushman (2007), a pratica de explotacao
resulta em eficiéncia, aumento de produtividade, controle, seguranca e reducdo de
redundancias, por outro lado, a prética de exploracao potencializa novas descobertas, autonomia
e processo de inovagao.

Raisch e Birkinshaw (2008) alertam que as praticas de exploracdo e explotacdo exigem
estruturas substancialmente diferentes, processos, habilidades e estratégias que podem parecer
contraditorias e dificeis de combinar. Na visdo de Azyabi et al. (2012a; 2012b), as empresas
gue visam competir no mercado de forma efetiva precisam saber distinguir qual conhecimento
deve explorado e qual conhecimento deve ser explotado, sendo igualmente importante saber
decidir quando optar por uma das duas opg¢des. Portanto, as organizagdes precisam desenvolver
habilidade para equilibrar sua capacidade de criar novos conhecimentos e reutilizar os
conhecimentos existentes, assim como decidir quando aplicar o conhecimento genérico e

especifico.

4.4 Conhecimento geneérico e especifico

Também é possivel encontrar na literatura as dimensdes do conhecimento de acordo
com sua amplitude, classificadas como especifica e genérica. Azyabi et al., (2012a; 2012b)
afirmam que o conhecimento especifico pode levar as organizacdes a desenvolverem

competéncias essenciais Unicas e custosas de imitar, caracterizando-se como um diferencial
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competitivo. Em paralelo, na visdo dos autores, o conhecimento genérico contribui para que as
organizagbGes associem conhecimentos relacionados com outros recursos e tecnologias
organizacionais, aumentando seu poder de adaptacao frente aos desafios do mercado. Turner,
Bettis e Burton (2002) ressaltam a importancia do conhecimento especifico em uma
determinada industria da economia devido a possibilidade de aprofundamento e descobertas,
como por exemplo, energia e tecnologia. No entanto, os autores reconhecem que em mercados
altamente competitivos, as organizagdes com conhecimento genérico podem sobressair sobre
0S concorrentes por possuir caracteristicas que facilitam as mudangas de comportamento.

Ao adotar uma estratégia de obter apenas conhecimento especifico, uma organizacéo
pode enfrentar dificuldade para reconhecer a necessidade de diversificar a criacdo de
conhecimento, ao mesmo tempo em que adotar uma estratégia de obter apenas conhecimento
genérico pode acarretar em ineficacia de compreender e combinar conhecimento novo com o
existente (Azyabi et al., 2012a, 2012b). Em suma, as decisdes sobre a amplitude do
conhecimento que uma organizacdo precisa desenvolver para competir de forma efetiva no
mercado devem estar baseadas na disponibilidade dos recursos essenciais, capacidades e
infraestrutura de aplicacdo. Desta forma, é preciso reconhecer em quais areas a organizacdo
poderd aceitar que o conhecimento permaneca estatico e quais areas deve-se fomentar sua

constante evolugéo.

4.5 Conhecimento estatico e em evolugao

Ibrahim, Edgar e Reid (2009) apresentam duas dimensdes de conhecimento quanto ao
estado em que ele se apresenta nas organizacgdes. A primeira dimensdo é definida pelos autores
como obijetivista, onde o conhecimento € visto como um ativo estocado e estatico, podendo
existir sob a forma de documentos, procedimentos operacionais, sistemas de computadores ou
bancos de dados. A segunda dimensdo é subjetivista, baseada na pratica, que por sua vez
considera o conhecimento como fenémeno socialmente construido e em constante evolugéo,
que por definicdo é expressamente dindmico, ndo existindo qualquer tendéncia ao equilibrio. O
conhecimento posto em pratica, mesmo seguindo regras ou procedimentos, € dependente da
pessoa que 0 possui, direcionando a questdo central para sua evolugédo no fato de que reside na
mente humana e depende de fatores externos, como o ambiente, as relagOes sociais e elementos
motivacionais (Lins, 2003; Alvarenga Neto, 2007; Ibrahim et al., 2009).

Schultze e Leidner (2002) relacionam a dimensdo objetivista com as TIC,

compreendendo o conhecimento como algo estatico e existente em diferentes formas e
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contextos. Ademais, os autores conectam a dimensao subjetivista com as rela¢des sociais, cuja
proposta € explorar as experiéncias individuais a partir da formacdo de comunidades de
colaboragdo. Enquanto a dimensdo objetivista do conhecimento pode ser verificada e
justificada, a dimenséo subjetivista configura-se pelas percepcdes e emogdes dos individuos.
Na visdo de Lloria (2008), em termos praticos, € importante promover uma analise de ambas
as dimensdes uma vez que ha evidéncias que elas sdo amplamente utilizadas, tanto de forma
separada como de forma complementar. Portanto, é possivel concluir que o conhecimento
estatico € o resultado material do conhecimento codificado em textos escritos ou sistemas, e
que a subjetividade direciona os estudos para o individuo baseado nas suas experiéncias

pessoais e suas redes de relacionamento.

4.6 Conhecimento individual e em rede

A literatura também aborda o conhecimento de acordo com o ambito no qual ele é
desenvolvido, podendo ser classificado entre individual e em rede. Existe uma convergéncia no
sentido de que o conhecimento reside na mente humana (Alvarenga Neto, 2007; Ibrahim et al.,
2009) e, portanto, é desenvolvido no ambito individual na medida em que é posto em pratica,
havendo o acumulo de experiéncia, valores e crencas (Nonaka & Konno, 1998) e,
consequentemente, a partir da interpretacéo da realidade que ocorre por meio da atribuicao de
sentido a maneira como a acéo foi executada (Lins, 2003). Ademais, 0 desenvolvimento do
conhecimento de forma sistematica e intencional torna o individuo auténomo, permitindo que
ele proprio avalie a criagdo e utilizacdo do conhecimento de modo que possa expandir suas
areas de atuacdo através da participacdo em comunidades e redes de relacionamento
interpessoal (Levy, 2011; Bedford, 2012).

Neste contexto, 0 desenvolvimento do conhecimento extrapola o &mbito individual e
passa para 0 ambito das comunidades e redes relacionais. Wenger, McDermott e Snyder (2002)
apresentam o conceito de comunidades de pratica como ferramenta de construcdo de
conhecimento de forma natural por meio das relagdes sociais. Os autores explicam que, para o
melhor aproveitamento do conhecimento organizacional, deve haver um alinhamento entre o0s
propositos das comunidades de préatica e as estratégias estabelecidas. Levy (2011) ressalta a
importancia das interacGes sociais e do didlogo entre os individuos e grupos de individuos.

Santoro, Vrontis, Thrassou e Dezi (2017) complementam esta abordagem de redes de
conhecimento quando destacam a importancia de extrapolar o ambiente corporativo, contando

com o suporte da TIC ao sistema de gestdo do conhecimento das empresas. Desta forma, a
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inclusdo de novos parceiros potencializa a descoberta de novos mercados e a exploragédo de
outros conhecimentos e ideias, desencadeando processos de inovacdo intra e
interorganizacionais, oriundos da capacidade de compartilhar, combinar e criar novos
conhecimentos no ambiente dindmico atual.

Por fim, na visdo de Chatti (2012), o conhecimento é renovado e fortalecido através das
interacOes sociais na medida em que os individuos aprendem coletivamente através da pratica
em grupos de trabalho e observacao, compartilhando suas experiéncias com 0s membros de
suas redes de relacionamento. Américo e Takahashi (2013) alertam sobre a importancia de
observar as microinteragdes existentes nas interagdes sociais que comumente ndo estdo visiveis.
Os individuos desenvolvem conhecimento no ambito individual, compartilham suas
experiéncias, crencgas e valores em comunidades e redes, constroem relagdes de confianca, e
internalizam o conhecimento para renova-lo e fortalecé-lo. Diante desta sistematizacéo, é
possivel dizer que o conhecimento é desenvolvido tanto no &mbito individual quanto no

coletivo através das redes de relacdes profissionais e sociais.

4.7 Abordagem integrada dos conceitos

As multiplas formas de manifestacdo do conhecimento demonstram-se como elementos
complementares devido ao potencial de interacdo com a infraestrutura e processos de
conhecimento, que por sua vez direcionam as estratégias de GC e a aptiddo de competicao das
organizagOes, consideradas essenciais para o alcance da efetividade organizacional.

As organizacGes determinam suas estratégias de GC de acordo com o mercado, tipo de
negdcio e capacidade de identificar e integrar as multiplas formas de conhecimento. Portanto,
é preciso haver alinhamento entre as acdes estratégicas e a dose certa dos tipos de manifestacdo
do conhecimento necessarios para que a organizacao possa competir no mercado. A conversdo
do conhecimento tacito em explicito (Nonaka & Takeuchi, 1997) possibilita a identificacdo do
conhecimento interno para a reducdo de possiveis lacunas e evidencia a necessidade de obter
conhecimento externo para aumentar o potencial de inovacdo. O equilibrio entre o
conhecimento interno e externo (Azyabi et al., 2012a; 2012b) direciona a aquisicdo de
conhecimento novo que auxilia na definicdo de novas formas de competicéo e a aplicacdo de
conhecimento existente para alinhar a infraestrutura e processo de GC. As decisdes entre
explorar conhecimento novo e explotar conhecimento existente (O’Reilly & Tushman, 2007;
Raisch & Birkinshaw, 2008) determinam a propor¢do de conhecimento genérico, considerado

um fendémeno socialmente construido, e especifico, para desenvolver competéncias essenciais,
Pagina | 153



Revista Brasileira de Gestdo e Inovacdo — Brazilian Journal of Management & Innovation
v.8, n.1, Setembro/Dezembro — 2020
ISSN: 2319-0639
http://www.ucs.br/etc/revistas/index.php/RBGI/index
DOI: 10.18226/23190639.v8n1.07

custosas de imitar e necessarias no ambiente. Reconhecer em quais areas a organizacdo deve
ser especialista e quais pode ser generalista (Azyabi et al., 2012a; 2012b) contribuiu para decidir
quando € necessario que 0 conhecimento permaneca estatico em sistemas e procedimentos
operacionais e quando deve evoluir constantemente por meio de aprendizagem coletiva e
construcdo de relagOes de confianga. Por fim, relacionar a dimenséo objetivista, que pode ser
medida e codificada, com a dimensdo subjetivista do conhecimento, oriunda das percepcdes,
valores e emocdes (Schultze & Leidner, 2002; lbrahim et al., 2009), permite aprofundar os
estudos sobre como o conhecimento é desenvolvido pelo individuo (Lins, 2003; Alvarenga
Neto, 2007), por meio da transferéncia e acumulo de experiéncias, e como é construido,
renovado e fortalecido através das interacdes sociais (Levy, 2011, Bedford, 2012; Chatti, 2012)
contribuindo para a tomada de decisdo assertiva e para solugdo de problemas.

As formas de manifestacdo do conhecimento apresentadas serdo utilizadas para integrar
as estruturas e estratégias de GC, formando um framework cujo objetivo € orientar a tomada de
decisdo das organizag6es sobre aplicacdo do conhecimento de forma estruturada e intencional

de acordo com o contexto e conforme a necessidade de competicéo.

5 FRAMEWORK COMO ABORDAGEM ESTRATEGICA

O framework apresentado na Figura 4 configura-se como abordagem estratégica
integrada no ambito da GC e seus desdobramentos, cuja elaboracdo foi fundamentada nos
conceitos estudados e nas reflexBes e experiéncias dos pesquisadores. Com base neste
framework é feita uma proposta de aplicacdo com o objetivo de potencializar a expansdo e
aplicacdo do conhecimento para que as organizacdes enfrentem os desafios do cotidiano e

alcancem a efetividade organizacional.

5.1 Apresentacdo do framework

A partir dos conceitos sobre a estrutura de GC e suas capacidades de infraestrutura e
processos, conforme Figura 1, das abordagens estratégicas de GC na forma das orientacGes
tecnoldgica, humana e dinamica, de acordo com a Figura 2, e das multiplas formas de
manifestagdo do conhecimento nas organizagOes, expostas na Figura 3, elaborou-se o
framework como abordagem estratégica integrada em trés niveis. Utilizou-se, ainda, das
reflexdes e experiéncias dos pesquisadores para criar 0s possiveis cenarios desafiadores

enfrentados pelas organizagcdes no cotidiano. Nao se pretende limitar o framework nas
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aplicacOes inicialmente propostas, mas abrir um canal de dialogo e reflexdo para expandir o

potencial de contribuicdo dentro das organizacdes.

Figura 4. Framework como proposta de aplicacdo pratica

. = Formas de manifestagdo e
T mlas S

Alinhar a infragstrutura e processos de GC para

i Interno reduzir as lacunas de conhecimento e esclarecer as
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conhecir?nento - ESta_thO Equilibrar as estratégias de GC por meio de aces
Explicito objetivas referentes a tecnologia e procedimentos

operacionais
Promover a interacio entre as pessoas e dialogos

~ Tacito sobre os problemas de negocio para facilitar a
. Renfo\-“éal;al_o((9:I Em Rede transferéncia de conhecimento
ransferéncia do o
conhecimento - Geneérico Explorar as relactes interpessoais adotando praticas
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Definir estratégias de competicdo no mercado
referente ao ganho de eficiéncia na utlizacdo dos

Novo ativos de conhecimento e potencializacio dos
Aplicacso do - ”I]E(;{I:ﬁg:lg I processos de inovagéo
conhecimento Especifico Desenvolver  competéncias  essenciais  como

diferencial competitivo custoso de imitar e aumentar a
capacidade de competicdo por meio da aplicacéo do
conhecimento

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

O primeiro nivel esta relacionado com as capacidades e estruturacdo do conhecimento
nas organizacoes. Baseado nas capacidades de infraestrutura do conhecimento (Gold et al.,
2001) no que tange os aspectos tecnoldgicos e estruturais, e na orientacao tecnoldgica (Choi &
Jong, 2010) que busca aumentar a eficiéncia organizacional por meio da codificacdo e
reutilizacdo do conhecimento, utiliza-se dos conhecimentos interno, existente, estatico e
explicito para eliminar as barreiras de comunicacgéo e responder a questdes estruturais com o
apoio de ambientes colaborativos e sistemas de informacdo. O segundo nivel esta atrelado a
renovagéo e transferéncia de conhecimento no ambiente. Apoiado nas capacidades de GC (Gold
et al., 2001) referentes a cultura, aquisicdo e conversdao do conhecimento e na orientacdo
humana (Choi & Jong, 2010) que procura compartilhar as experiéncias individuais acumuladas,
se prevalece dos conhecimentos tacito, em rede, genérico e em evolucdo para atender as
demandas de aprendizagem, colaboracdo e interacdo social visando fomentar o dialogo e a
construcéo de relagBes de confianca para criar conhecimento e torna-lo utilizavel dentro da
organizacdo. O terceiro nivel trata da aplicacdo do conhecimento. Fundamentado nos processos
de conhecimento (Gold et al., 2001) no que se refere a sua aplicacdo no ambiente e na orientacdo
dindmica (Choi & Jong, 2010) que propdes a conciliacao entre as dimensdes tacita e explicita
do conhecimento, se beneficia dos conhecimentos novo, externo, individual e especifico para
definir sua posicgao estratégica e criar competéncias essenciais para desenvolver novos produtos
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e servigos, aumentar sua capacidade de competicdo e atender as exigéncias das partes

interessadas.

5.2 Proposta de aplicacdo do framework

As organizacdes que buscam estar a frente dos concorrentes precisam integrar as aces
estratégicas de GC da seguinte forma: (i) orientacdo tecnoldgica baseada nas TICs e nas
capacidades de infraestrutura para a efetiva estruturacdo e reutilizacdo do conhecimento
explicito, interno e existente (Gold et al., 2001); (ii) orientacdo humana fundamentada nas
capacidades dos processos de conhecimento e na criacdo de um ambiente colaborativo através
das relac@es sociais, promovendo a criacdo e o compartilhamento do conhecimento técito, que
por sua vez precisa se manter em constante evolucdo (Nonaka & Takeuchi, 1997); (iii)
orientacdo dindmica e as capacidades de infraestrutura e processos de GC visando o equilibrio
entre a aplicacdo do conhecimento individual e especifico, e a busca por conhecimento novo e
externo (Choi & Jong, 2010).

A Figura 4 apresentada acima propde uma orientacdo estratégica vinculada a quatro
formas de manifestacdo do conhecimento adequadas para enfrentar questdes do cotidiano das
organizac@es, promovendo, inclusive, uma relagcdo de complementariedade entre elas, além de
configurar-se como ferramenta estratégica para estabelecer uma posicdo competitiva favoravel
de acordo com o contexto. A proposta € que o framework oriente a reflexdo e as defini¢des
estratégicas e fortaleca as acdes para integrar as capacidades e estratégias de GC com as
multiplas formas de manifestacdo do conhecimento para potencializar o alcance da efetividade
organizacional. Em suma, as organizacGes devem se estruturar e implementar estratégias de
forma sistematica e intencional para gerenciar o conhecimento em mudltiplos formatos,
direcionando as atividades de GC no sentido de potencializar a expansdo e aplicagdo do
conhecimento no ambiente. As questdes suportadas pela orientacao tecnoldgica referem-se aos
elementos estruturais e as capacidades de GC visando o melhor aproveitamento do
conhecimento em organizacdes que precisam mapear, codificar e reutilizar seus conhecimentos
com assertividade. Ja as questdes que devem ser respondidas pela orientagdo humana estdo
relacionadas com a renovacdo e transferéncia do conhecimento necessario para o
desenvolvimento das estratégias de negocio em organizacGes que necessitam adquirir e
compartilhar seus conhecimentos com efetividade. Por fim, as questfes atreladas a orientacdo

dindmica direcionam as decisOes estratégicas para aplicacdo do conhecimento, visando

Pagina | 156



Revista Brasileira de Gestdo e Inovacdo — Brazilian Journal of Management & Innovation
v.8, n.1, Setembro/Dezembro — 2020
ISSN: 2319-0639
http://www.ucs.br/etc/revistas/index.php/RBGI/index
DOI: 10.18226/23190639.v8n1.07

capacitar organizagdes que buscam conciliar o conhecimento existente, seja ele individual ou

externo, com a criacdo de conhecimento novo para competir no mercado.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O framework elaborado a partir dos conceitos sobre as capacidades de GC, abordagens
estratégias e as multiplas formas de manifestacao do conhecimento nas organizages, tem como
objetivo propor que o alcance da efetividade organizacional esta atrelado a integracdo dos trés
conceitos. As reflexdes e interpretacdes expostas neste trabalho apontam que, para competir em
mercados complexos e turbulentos visando crescimento continuo e sustentavel e para enfrentar
as questdes do cotidiano, as organizacOes terdo que estabelecer estratégias harmoniosas para
desenvolver e aplicar o conhecimento em mdltiplos formatos de maneira sistematica e
complementar.

As formas de manifestacdo do conhecimento apresentadas no framework devem ser
devidamente identificadas e efetivamente gerenciadas de maneira integrada para que a
organizacdo tenha capacidade de decidir como, quando e em qual proporcdo aplicar o
conhecimento de acordo com o contexto e conforme a estratégia de competicdo. Promover a
interacdo social e o didlogo entre as pessoas, assim como fazer uso de sistemas de informacdo,
permitird a identificacdo das formas de manifestacio do conhecimento no ambiente.
Consequentemente, a gestéo efetiva das formas de manifestacdo do conhecimento visa capacitar
as organizacOes para eliminar as lacunas entre 0s conhecimentos e estratégias necessarias para
definir as formas de competicéo, reduzir perdas e redundancias nos processos de GC, criar
competéncias essenciais e solucionar problemas de negécio de maneira rapida e assertiva.

O framework € um modelo tedrico que pode ser aplicado por organizagdes de diferentes
tamanhos, de origens distintas, e que competem em diferentes mercados, uma vez que 0s
desafios estratégicos, em maior ou menor nivel de complexidade, sempre envolveram pessoas,
processos e sistemas de informacdo como elementos integrados e complementares na busca de
solucdes rapidas e assertivas para os problemas do cotidiano.

Este trabalho propde haver uma relacdo indissociavel entre as capacidades estruturais
de GC, as abordagens estratégicas de utilizacdo do conhecimento e as formas como o
conhecimento se manifesta nas organizacgdes, tanto no &mbito individual quanto coletivo. Pela
perspectiva de aplicacdo prética, o presente estudo surge como ferramenta capaz de orientar 0s
profissionais de gestao estratégica em GC a identificarem e decidirem como integrar as formas

de manifestacdo do conhecimento na implementacéo de estratégias nas dimensdes tecnologica,
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humana e dindmica, para fortalecer as formas de competicéo. Pela perspectiva académica, este
artigo contribuiu para consolidar os conceitos de GC e sua relacdo de interdependéncia com a
estrutura e estratégia organizacional, assim como seu desenvolvimento individual e coletivo.
Como proposta de novos estudos, recomenda-se a validagdo do framework para colher
contribuicGes préaticas e fazer os ajustes necessarios para torna-lo mais efetivo no cotidiano das

organizacoes.
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