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Resumo

Este artigo tem por objetivo estabelecer a contribuicdo da Gestdo do Conhecimento para o
avancgo do Planejamento Estratégico nas organizacdes e como a Comunicacdo pode influenciar
positivamente nesse processo. Para tanto abordaremos os aspectos que envolvem o Planejamento
Estratégico, bem como as caracteristicas de uma Gestdo do Conhecimento eficiente e a
Comunicacdo articulando e favorecendo esse processo. O objetivo desse artigo € analisar a
importancia de se avancar no Planejamento Estratégico por meio da aplicacdo da Gestdo do
Conhecimento amparadas pelas competéncias comunicacionais. Para tanto, foi realizada uma
pesquisa de carater exploratorio e bibliografico.
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O cenério contemporaneo é formado e influenciado por diversos fatores: tecnoldgicos,
globais, informacionais, econdmicos entre outros, o que leva as organizacdes a tomarem suas
decisdes de forma mais planejada.

As organizagfes contemporaneas tém sido cada dia mais desafiadas a se tornarem

competitivas, portanto planejar é algo essencial para a sobrevivéncia de qualquer organizacao.
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Para que o planejamento seja bem sucedido deve ser levado em consideracgdo qual o grau
de adaptabilidade e de elaboracdo de estratégias das organizacGes, para que as mesmas possam
sobreviver as incertezas e mudancas pelas quais terdo que passar. Dessa forma, planejar envolve
decisdes extremamente importantes, pois existem uma série de fatores pré, pds e durante sua
implementacéo que interferem na tomada de decisfes estratégicas.

O planejamento ndo tem somente a funcdo de prever as acOes futuras a longo prazo, mas
também de direcionar as atitudes da organizacdo por meio de uma avaliacdo atual da mesma -
analisando de forma conjunta o passado, presente ¢ futuro. “Pode-se afirmar que o exercicio
sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e,
consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e
metas estabelecidos para a empresa” (OLIVEIRA, 2011, p.5).

Para Oliveira (2011) as tomadas de decisdes de uma organizacdo envolvem o modo de
pensar dessa organizacdo ou de quem esta a frente dela. Esse modo de pensar das pessoas da
organizagdo e que estdo envolvidas no planejamento é influenciado por estruturas mentais ou
modelos, que interferem na sua visdo de mundo, na percepcdo do outro, enfim estdo arraigados
no seu agir e pensar sobre algo.

No caso do planejamento estratégico, 0 modelo mental é o orientador e construtor do
caminho que deve ser seguido para a organizacdo obter maior efetividade nos negocios. Ele
interfere na analise dos cenarios e na identificacdo das ameacas e oportunidades. Entende-se,
dessa forma, que a apreensdo sobre os ambientes e necessidades de uma organizagdo passa por
essa condicionante que podera, por exemplo, determinar as estratégias mais ou menos arrojadas,
acOes de enfrentamento ou de defesa, a definicdo mais ou menos arriscada de investimentos, etc.

Através das diversas analises previstas no planejamento estratégico, pode-se planejar
estratégias e acGes que tornem os objetivos palpaveis. Dessa forma, deve-se ter uma visdo da
organizacdo em sua totalidade e saber analisar a dimensdo temporal existente dentro da mesma.
Portanto, o planejamento é um processo continuo e que necessita se autorrealimentar.

Os objetivos do planejamento estdo ligados aos fatores que influenciam a organizacéao, ao
que € externo a ela, portanto, deve ser feita uma analise desses cenarios. Quando 0s cenarios sao
analisados, consegue-se ter uma melhor visdo de como a organizacdo poderd se estabelecer

futuramente. Assim, por ser o planejamento:
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(...) um processo de estabelecimento de um estado futuro desejado e um
delineamento dos meios efetivos de torna-lo realidade justifica que ele anteceda
a decisdo e a acdo. Neste contexto, o planejamento tem influéncia direta na
qualidade do processo decisorio nas empresas. (OLIVEIRA, 2011, p.5)

Todo processo de tomada de decisdes envolve a necessidade de que, 0s gestores, saibam
de forma detalhada, todos os aspectos da organizacao para que as estratégias sejam delimitadas, e
a comunicagio, seja efetiva entre todos os membros envolvidos no processo de planejamento. E
através dela que se organiza e se produz a informacéao, de acordo com Sordi (2013) a gestdo do
conhecimento é a principal referéncia para o entendimento histérico e cultural da organizacao,
assim como o canal comunicacional que € utilizado, e que serve como referencial para que
valores, crencas, habitos e padrdes de comportamento sejam apoiados ou neutralizados pelos
membros da organizacgéo, sendo assim, possivel implantar uma estratégia.

E preciso que o planejamento estratégico se adapte a esses novos modelos mentais e faca
uso da Gestdo do Conhecimento em sua estruturacdo e implantagéo, visto que vive-se atualmente
uma importante transicdo do ambiente econdmico, onde o capital intelectual das pessoas, bem
como a gestdo do conhecimento em si, tem adquirido um papel de maior importancia dentro das
organizacgdes, possui agora um papel central para a competitividade tanto de empresas, quanto de
paises. Boa localizagdo, acesso a mao de obra barata, recursos naturais e capital financeiro,
tinham no passado um carater muito mais determinante do que agora (TERRA, 2000).

Uma das principais caracteristicas da contemporaneidade é também a velocidade da
mudanca, conhecida como Sociedade da Informacdo, na qual as empresas e pessoas precisam
aprender mais rapidamente de forma a estarem preparadas para lidar com as novidades no
mercado. No entanto, a acumulacdo e Gestdo desse Conhecimento sdo efetivas quando ha o
aproveitamento do conhecimento j& existente, sua difusdo e pessoas motivadas a compartilhar
esse conhecimento e assim garantir a inovacdo e desenvolvimento social (CABESTRE;
BELLUZZO, 2008).

Para Teixeira Filho (2000, p. 17), “o conhecimento tornou-se o fator econémico mais
importante no ambiente competitivo das organizacdes”. Na Antiguidade, o homem precisava
lutar para se adaptar aos ambientes hostis, e estamos entrando agora em um tipo de sociedade
diferente, onde o trabalho é menos bracal e passa a ser mais intelectual. A tendéncia a ser

seguida na atualidade € a que da importancia a informacao e ao conhecimento.
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O conhecimento se tornou um ativo muito importante, por ser a principal matéria-prima
com que todos trabalham. Assim, a valorizagdo que as empresas tém dado a ele aumentou muito
com o passar dos anos. O valor que o conhecimento possui virou um fator de sobrevivéncia das
grandes organizagdes. As mudancas que o mercado sofreu nos ultimos anos, exigiram que cada
empresa fizesse melhor e maior uso da experiéncia e do conhecimento que adquire ao longo de
sua existéncia. Esse uso adequado dos conhecimentos possibilitard as empresas desenvolverem
produtos e servigos a precos mais competitivos e de melhor qualidade (SANTIAGO JUNIOR,
2004).

Dessa forma, para que a empresa possa aprender com seu passado, muitos estudos tém
sido feitos acerca da Gestdo do Conhecimento, capital intelectual e inteligéncia competitiva.

Para Terra (2000, p. 1), a Gestdo do Conhecimento ndo & somente o investimento em
tecnologia ou 0 gerenciamento de inovagdo, ela ultrapassa isso e nas organizagdes “passa,
necessariamente, pela compreensdo das caracteristicas e demandas do ambiente competitivo e,
também, pelo entendimento das necessidades individuais e coletivas associadas aos processos de
criacao e aprendizado”.

Miller (2002) afirma que pelo fato da informacéo ser poder, um grande problema que as
organizacgdes enfrentam é convencer as pessoas a partilharem seus conhecimentos. Elas ndo se
disponibilizam a fazer isso facilmente.

Gestdo do Conhecimento €, em seu significado atual, um esforco para fazer com
gue o conhecimento de uma organizacao esteja disponivel para agqueles que dele
necessitam dentro dela, quando isso se faca necessario, onde isso se faca
necessario e na forma como se faca necessario, com o objetivo de aumentar o
desempenho humano e organizacional (TERRA, 2000, p.219-220).

A Gestdo do Conhecimento nas empresas € caracterizada por Nonaka e Takeuchi (1997),
pela competéncia que uma empresa tem de gerar conhecimento como um ativo corporativo e
pela necessidade que ele tem de ser administrado e tratado com a mesma cautela que se tem
quando se busca obter outros ativos tangiveis.

Para Santiago (2004) os ativos que sdo baseados em conhecimento sdo os intangiveis, e
sdo estes que agregam valor a grande parte dos produtos e servicos. Pode-se citar o know-how
técnico, criatividade pessoal e inovacdo. Porém, é encontrada uma grande dificuldade na

mensuracdo desses valores, pelo fato de que, diferentemente dos estoques financeiros e
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materiais, ndo e facil classificar, medir e compreender o valor econémico que o conhecimento
pOSSui.

Seguindo essa linha de pensamento, Valentim (2002) afirma também que a complexidade
que se encontra na Gestdo do Conhecimento estd no momento de reconhecer e inserir o
conhecimento tacito e compartilh&-lo no espaco organizacional, isto é, 0s membros da empresa
socializarem seus conhecimentos, vivéncias, crengas, valores, sentimentos e experiéncias.

Para Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19) o conhecimento dividi-se em dois, 0 conhecimento
tacito e o conhecimento explicito: "o conhecimento explicito pode ser rapidamente transmitido
aos individuos, formal e sistematicamente” e "o conhecimento tacito, por outro lado, ndo €
facilmente visivel e explicavel. Pelo contrario, é altamente pessoal e dificil de formalizar,
tornando-se de comunicacdo e compartilhamento dificultoso.”

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008, p.43) a criacdo do conhecimento se configura
na conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito.

Explicando de maneira mais detalhada tem-se: a) De tacito para tacito: conhecimento
compartilhado de maneira que um individuo aprenda com as experiéncias de outro individuo. b)
De tacito para explicito: o conhecimento proprio de um individuo é compartilhado para um
grupo de individuos, ou até mesmo para a organizagdo como um todo. c) De explicito para
explicito: o conhecimento da organizacdo que ja se encontra de forma explicita é passado de
forma também explicita, com a finalidade de uma maior abrangéncia desse conhecimento. d) De
explicito para tacito: parte do principio do conhecimento da organizacdo deve ser absorvido pelo
individuo, de forma que o mesmo se sinta inserido de maneira efetiva na organizagédo
(NONAKA; TAKEUCI, 2008).

O ciclo do conhecimento, também conhecido como modelo SECI ou espiral SECI ou
processo SECI, se da pela socializacdo, externalizacdo, combinacao e internalizacéo.

A socializacdo diz respeito a aquisicdo do conhecimento téacito através da experiéncia. A
externalizacdo é o compartilhamento tacito através do dialogo. A combinacdo trata-se da
aplicacdo do conhecimento explicito. Ja a internalizacdo é a aprendizagem de um novo
conhecimento tacito pela pratica. Esse processo sistémico de geracdo e compartilhamento do
conhecimento é conceituado por Nonaka;Takeuchi (2008) como espiral do conhecimento

apresentada na figura 1:
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Figura 1: Espiral do conhecimento
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Fonte: Adaptado de Nonaka;Takeuchi (2008)

A organizacdo deve socializar o conhecimento para que o ciclo do conhecimento seja
realizado de forma completa, distribuindo o conhecimento por toda a organizacéo.

Cabe ao gestor garantir que o ciclo se complete sem falhas, garantindo que o
conhecimento seja absorvido pelos funcionarios e disseminado por toda a organizacgédo, conforme
explica Terra (2000, p.3): “(...) a Gestdo do Conhecimento implica, necessariamente, na
coordenacdo sistémica de esforcos em varios planos: organizacional e individual; estratégico e

operacional; normas formais e informais.”

Dessa forma, Fleury e Oliveira Jr. (2008, p.135), afirmam que:

Assumindo o pressuposto de que o sucesso da empresa estd baseado em sua
capacidade de criar e transferir conhecimento de forma mais eficaz que seus
competidores, entender os mecanismos pelos quais 0 conhecimento pode ser
criado e transferido na empresa é ponto de partida para um resultado superior.

O papel da Gestdo do Conhecimento € entdo, promover essa passagem do conhecimento
tacito para o explicito de forma que o ciclo evolua com efetividade.

Em meio a este processo a comunicacdo se torna essencial. Os instrumentos de
comunicacdo estdo cada vez mais complexos e imprescindiveis para que as informacdes sejam
transmitidas e disseminadas a todos os publicos de interesse da organizacdo. Ter uma
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comunicacdo eficiente para as organizagdes € algo inexoravel para que a Gestdo do
Conhecimento aconteca.

Tem-se como um dos grandes desafios as organizacdes na atualidade: como acessar,
organizar, utilizar e compartilhar a informagédo, com o objetivo de construir conhecimento e
como aplica-lo a inovacéo e ao desenvolvimento social. De acordo com Belluzzo e Cabestré
(2008, p.142):

Essa deve ser uma das funcgdes do profissional de RelagGes Publicas: no seu dia-
a-dia, ao planejar e desenvolver propostas visando a otimizacdo dos
relacionamentos e dos diferentes processos que fazem parte dos ambientes
organizacionais — esse desafio deve estar contemplado. A fungdo social da
profissdo pressupde que o conhecimento de interesse dos cidaddos, de modo
geral, necessita ser democratizado — para isso, as condi¢Ges de acessibilidade e
compartilhamento devem ser priorizadas, seja para o publico interno das
organizagdes, seja para a sociedade.

Segundo Belluzzo (2007) as organizacfes competitivas devem levar em consideragdo em
seus processos decisérios a coexisténcia de alguns cenarios: Sociedade da Informagéo,
velocidade nas mudancas e uso das Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TIC), Sociedade
do Conhecimento, desenvolvimento das TIC e foco nos relacionamentos das pessoas com as
informacGes, Sociedade da Aprendizagem, expressa a evolucdo dos conceitos anteriores e a
importancia do sujeito enquanto ator social.

Terra (1999) ao pesquisar sobre a Gestdo do Conhecimento nas organizacdes identificou
alguns focos no que tangem ao individual e grupal (organizacional), como, por exemplo,
desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais. Partindo disso, pode-se
questionar como as organizacdes fazem para desenvolver competéncias que sejam
compartilhadas e passadas de geracdo em geracdo a fim de formar uma memdria organizacional
e tornar a organizagdo mais competitiva ao possuir conhecimento.

Uma das formas mais eficazes para que a organizacdo atinja esse objetivo é o
desenvolvimento de meios que armazenem essas informacbes e que isso seja disseminado
através da comunicacgdo. Portanto, a comunicacdo mostra-se um processo inexoravel ao processo

de Gestdo do Conhecimento. Conforme, afirmado por Belluzzo e Cabestré (2008,p.143):

No amplo campo da area de comunicagdo, por exemplo, a propria nogdo de
informacdo ndo corresponde mais a simples idéia de noticia e incorpora varias
concepges: informagdo de base (bancos de dados, acervos digitais, arquivos
multimidias), informacdo cultural (filmes, videos, jornais, programas
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televisivos, livros etc.) e know-how (invengdes, patentes, protétipos etc.). Cada
vez mais, a produtividade e a competitividade das organizacGes dependem da
capacidade dos agentes econémicos de aplicar de modo eficiente informagdes
baseadas em conhecimento.

Sendo assim, para que a organizagdo torne-se um centro de Gestdo do Conhecimento,

deve-se partir do:

Principio de que a fonte priméaria de conhecimento nas organizagdes esta nas
pessoas, acredita-se que um Plano de Transformagdo dos ambientes
organizacionais em um Centro de Gestdo do Conhecimento deve, basicamente,
estimular a criatividade e propiciar 0s meios, para que o processo criativo das
pessoas possa ser registrado, organizado, disseminado, assimilado e utilizado
como um bem comum (BELLUZZO; CABESTRE, 2008, p.152).

Segundo Choo (2006) a informacgdo na gestdo do conhecimento tem o objetivo de criar
uma “organiza¢do do conhecimento”. E destaca-se a importancia em definir o papel da
informacao na gestdo de processos das organizacOes e, além disso, para que uma organizagdo
gerencie a informacdo, primeiramente ela precisa entender qual é o valor desta informacdo a
organizacdo nos processos administrativos e assim ela atingira objetivos relevantes (POREM:;
GUARALDO, 2012).

Na criacdo, no aprendizado e no compartilhamento, a comunicacdo esta
principalmente relacionada as transacfes e trocas humanas, as quais permitem
que novos conhecimentos sejam desenvolvidos, adquiridos,
transmitidos,questionados, enfim, é um processo de aprendizagem continua, que
necessita da interagio (BELLUZZO E CABESTRE, 2008, p.156).

Nesse sentido, é possivel dizer que existe uma triade: comunicacdo, informacdo e
conhecimento, que mostra-se imprescindivel na gestdo do conhecimento, visto que a informacao
é a base da gestdo do conhecimento, e portanto é inexoravel ao processo comunicacional. Pode-
se afirmar também o fato da comunicacdo, informacéo e conhecimento serem processos ligados
entre si e que dessa forma, se alimentam ao mesmo tempo a fim de criar significado as
organizacdes do conhecimento para que estas tomem decisdes mais assertivas (POREM;
GUARALDO, 2012). Nao havendo essa triade, a “organizacdo do conhecimento” proposta por
Choo (2006) ndo se desenvolveria.

E funcéo, portanto, da comunicacdo promover um ambiente que seja propicio ao dialogo,
de forma que a informacdo seja transformada em conhecimento, que é a base da Gestdo do

Conhecimento. Além disso, € necessario também que as organizagdes se adaptem as “constantes
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mudangas, de inovar continuamente e de tomar decisfes que as levam em direcdo a seus
objetivos” (CHOO, 2006, p.17).

Em linhas gerais, pode-se afirmar que a Gestdo do Conhecimento propicia a organizacéo,
competéncias e habilidades que otimizardo a qualidade de seus processos, experiéncias e fara
com que ela possa se adaptar as “constantes mudangas, de inovar continuamente ¢ de tomar
decisdes que as levam em diregdo a seus objetivos” (Choo, 2006, p.17).

Nas organizacOes, as pessoas constituem o primeiro elemento da mudanca e por isso
precisam saber sua razdo. Para comunicar essas mudancas € necessario que a comunicacao seja
estabelecida. “A importancia que a informac¢do assumiu na atualidade pds-industrial recoloca
para 0 pensamento questdes sobre a sua natureza, seu conceito e os beneficios que pode trazer ao
individuo e no seu relacionamento com o mundo em que vive” (BARRETO, 1994, p.1).

Segundo Terra (2000, p.4), “o capital humano, formado pelos valores e normas
individuais e organizacionais, bem como pelas competéncias, habilidades e atitudes de cada
funcionario, € a "mola propulsora” da geracdo de conhecimentos e geracdo de valor nas
empresas.”

A atividade de relagcdes publicas € muito abrangente, mas € uma area de destaque nessa
conjuntura atual de constantes mudancas, transformacfes e valorizacdo do conhecimento.
Marchiori (2006, p. 240) afirma “rela¢des publicas devem trabalhar na modificacdo do espirito e
das atitudes das organizacdes, das liderancas e de seus funcionarios, nas quais novos conceitos e
valores sao formados”.

Dessa forma, os profissionais de Relagdes Publicas, “ndo podem deixar de considerar a
complexidade da contemporaneidade que envolve todos os aspectos advindos da globalizacéo:
mudanca, diversidade, multicultaralidade e complexidade” (BELLUZZO; CABESTRE, 2008,
p.142).

O planejamento estratégico pode ser beneficiado com uma eficiente Gestdo do
Conhecimento, visto que ela ndo sé auxilia nas estratégias da empresa, como também propicia
uma melhor anéalise de cenarios e a torna mais competitiva, refletindo em novas ideias e decisdes
assertivas, por exemplo.

Nas palavras de Silva (2007, p. 84):

As organizagfes sdo alicercadas em informacdo e conhecimento com valor
agregado e, uma vez contextualizados, resultam no desenvolvimento das
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atividades dos individuos da organizacdo. A gestdo do conhecimento (GC) além
de auxiliar a organizagdo em seu desempenho nas agdes estratégicas, também,
auxilia o processo de inteligéncia competitiva organizacional (ICO) subsidiando
a geracdo de idéias, solucionando problemas e a tomada de decisao.

E ainda complementa:

O conhecimento é fonte para se obter vantagem competitiva, visto que alimenta
0s processos de gestdo que planejam e implementam as estratégias de
sobrevivéncia, além disso, essa dinamica ndo para, pois de outro modo podem
ser adotadas pelos concorrentes rapidamente, e para sustentar essa
competitividade, essas estratégias necessitam manter-se exclusivas ou
inovadoras (SILVA, 2007, p.86).

Dessa forma, as organizagdes, atualmente, estdo inseridas num cenario bastante dindmico
e que requer inovacGes a todo momento. Este cenario caracteriza-se por: tecnologias da
informacdo e comunicagédo, globalizagéo, negocios, relacionamento em rede e competitividade.
Para atuar de forma eficaz e eficiente, € imprescindivel que as organizagdes estejam
estrategicamente planejadas.

E necessario que elas estejam aptas a lidar com grandes volumes de informagdes,
imprevisibilidade, instabilidade, processos emergentes, situagdes desconhecidas, multiplas
variaveis, transformacgdes sociais e tecnologicas. Tudo isso para se manter atual e bem
posicionada no mercado, sempre atenta aos interesses de seus diversos publicos. De maneira a
facilitar todo esse processo a Gestdo do Conhecimento torna-se imprescindivel as organizacdes
que desejam estar atentas a tudo que acontece ao seu redor, aprender com seu passado, e

planejar-se estrategicamente.

Consideracoes Finais

O planejamento estratégico portanto, precisa avancar em seus modelos mentais, de forma
a fazer uma Gestdo do Conhecimento, visto que as organizacdes tém sido cobradas cada vez
mais a se tornarem mais competitivas, e precisam estar atentas aos cenarios que estdo inseridas
de forma a tomarem decisdes cada vez mais estratégicas e assertivas.

Uma organizacao que possui um planejamento estratégico tera um norte maior no alcance
de seus objetivos, e isso sera facilitado com o amparo da Gestdo do Conhecimento na

organizacgdo, uma vez que esta promove o compartilhamento das informag6es e conhecimentos.
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Quanto mais os atores sociais que estdo nas organizagdes souberem a respeito dela, quando mais
pessoas estiverem envolvida na Gestdo do Conhecimento, mais facilmente poder&o opinar sobre
0 Planejamento Estratégico e contribuir para a sua implementacéao e execucao.

E possivel afirmar, portanto que Planejamento Estratégico, Gestdo do Conhecimento e
Comunicacdo, quando articulados corretamente visando alcancar os objetivos de uma
organizagéo, e estando alinhados a estes, podem colaborar no alcance de melhores resultados.
Pois quando ha o planejamento estratégico e a organizacdo compartilha seus conhecimentos e
informacdes ha uma facilitacdo nos processos organizacionais como um todo. E a Comunicacéo,
por sua vez, sera responsavel por promover a gestdo dos conhecimentos da organizacdo, bem
como a disseminacdo dos objetivos e resultados provenientes do Planejamento Estratégico,
dando por fim, amparo a aplicagdo da Gestdo do Conhecimento que possibilitara 0 avanco no
Planejamento Estratégico.
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