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Resumo
No contexto de competitividade em que estamos inseridos e no qual a única certeza é a incerteza e a única fonte de 
vantagem competitiva duradoura é o conhecimento, este trabalho se justifica devido ao grande número de estudos 
voltados para a gestão do conhecimento, mas ainda não foi encontrada uma investigação que tratasse da relação 
dessas duas variáveis: estratégia e conhecimento. O objetivo do artigo é realizar um levantamento sobre as práticas 
de gestão do conhecimento relacionadas à gestão estratégica. Trata-se de uma pesquisa aplicada quanto a sua natu-
reza, exploratória e descritiva quanto aos seus objetivos, multicaso quanto à estratégia de abordagem do problema 
e bibliográfica e de levantamento com amostragem intencional quanto aos procedimentos de coleta de dados. Para 
esta investigação foi utilizado um questionário que possui escala Likert, na análise foi identificada a pontuação ob-
tida por cada pergunta, o qual foi disponibilizado através do Google-docs para os participantes, e o instrumento foi 
construído sobre a teoria do processo SECI. Os resultados alcançados são: Existem práticas relacionadas no proces-
so diário que advêm da gestão estratégica e existem algumas questões que podem ser melhoradas nesta relação: 
(i) Explicação de ideias e atividades; (ii) Acesso a informação construída pela organização; (iv) Colaboradores em 
registrar relatórios sobre projetos construídos; (v) Internalização do conhecimento através de estímulo da empresa 
para com o funcionário; (vi) Comprometimento dos funcionários com a empresa e vice-versa no que se diz respeito 
à valorização e reconhecimento. A partir deste estudo conclui-se que as organizações pesquisadas apontam um 
índice positivo, mas podem melhorar com a inserção de outras práticas destacadas no estudo, o que poderá resultar 
em melhores condições para que alcancem seus objetivos.[#]
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Abstract
Taking into consideration the competitive world which we live in, certainty is synonymous with uncertainty and 
the only source of competitive advantage is knowledge. There is a large number of studies related to knowledge 
management, but there is also a lack of research that addresses the relationship of two variables: strategy and 
knowledge. So this paper aims to survey practices of knowledge management related to strategic management. 
It is an applied research as to its nature, exploratory and descriptive as to their goals, multiples cases studies re-
garding the problem approach, bibliographic and survey by means of intentional sampling procedures for data 
collection. For this investigation a questionnaire considering Likert scale. The analysis has identified the score of 
each question which was made available through Google-docs for the participants. This questionnaire was built 
on the theory of the SECI process.  The achieved results are: there are daily practices relating to the proceedings 
arising out of strategic management and there are some issues that can be improved as (i) Explanation of ideas 
and activities, (ii) Access to information built by the organization, (iv) Employees who could record reports on 
projects constructed, (v) Internalization of knowledge through stimulation of the employees by the company, (vi) 
Commitment of employees with the company and vice versa when it comes to appreciation and recognition. After 
this study it was possible to conclude that the surveyed organizations indicate a positive index, but they may 
improve by introducing some of the practices highlighted in this study so they could come to a better position in 
order to achieve their goals.[#]
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Introdução

O grande desafio das organizações na era do co-
nhecimento é a capacidade de gerar conhecimento, 
e isso se deve à grande força que ele proporciona em 
criar vantagem competitiva. Principalmente no mo-
mento em que a única certeza é a incerteza e a única 
fonte de vantagem competitiva duradoura é o conhe-
cimento, as organizações se debatem com este desafio 
(NONAKA, 1991).

Quando a organização busca gerir o conhecimento 
que está presente no seu ambiente, como uma or-
ganização que cria, explica, divulga e o aplica para 
desenvolver melhores produtos e processos, sem dú-
vida influencia positivamente o desempenho da em-
presa aumentando sua competitividade.

Santos e Neto (2008) descrevem que a Gestão do 
Conhecimento oferece uma estrutura geral para a 
organização dos conteúdos estratégicos da aprendi-
zagem. Isso pode fortalecer a capacidade de uma em-
presa em gerar respostas válidas aos desafios do am-
biente externo em permanente estado de mudança, 
ampliando o portfólio de competências organizacio-
nais, tendo em vista adaptar-se aos novos requisitos 
dos negócios e do ambiente tecnológico relacionado.

O uso do conhecimento nas organizações pode 
fortalecer a sustentabilidade da mesma, assim po-
de-se considerar que um estudo sobre GE (Gestão 

Estratégica Organizacional) com a GC (Gestão do 
Conhecimento) será de grande contribuição para es-
timular o uso das práticas de gestão do conhecimento 
nas práticas geradas pela gestão estratégica.

Vários modelos de gestão vêm sendo concebidos 
buscando desenvolver o alinhamento da gestão do 
conhecimento para fortalecer a gestão estratégica. 
Nesses modelos encontramos ações, como adotar 
uma abordagem sistêmica para a gestão do conhe-
cimento, desenvolver o seu componente estratégico, 
utilizar as tecnologias de informação e comunicação 
como recursos de infraestrutura e avaliar o desempe-
nho das ações desenvolvidas (PEREIRA, 2003).

A gestão do conhecimento para a gestão estratégica 
tem por tarefa identificar, desenvolver, disseminar e 
atualizar o conhecimento relevante para a empresa 
seja por meio de processos externos ou internos às 
empresas. Com base no conceito de gestão do co-
nhecimento, o presente estudo realiza uma análise 
in-loco em três indústrias de grande porte para de-
tectar práticas de recursos humanos, cultura organi-
zacional e sistemas de informação relacionados com 
a socialização, externalização, combinação e interna-
lização, que são tópicos de conceitos mais detalhados 
da gestão do conhecimento.

A gestão do conhecimento contribui para o en-
volvimento de todas as pessoas dentro da organiza-
ção, unificando as participações ativas e de opiniões, 
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potencializando os resultados obtidos e a eficácia da 
empresa. Torna-se inevitável a relação de gestão do 
conhecimento com a gestão estratégica no cenário do 
setor produtivo atualmente, inevitavelmente eles se 
cruzam por meio de iniciativas diretas ou indireta-
mente dos indivíduos.

Na relação entre o objetivo proposto e o conceito 
estudado será possível chegar à resposta da pergunta 
de pesquisa: Quais práticas de gestão do conheci-
mento estão relacionadas ao processo das organiza-
ções advindas da gestão estratégica? 

Como objetivo geral definimos levantar nas práti-
cas operacionais advindas da gestão estratégica se há 
relação com as práticas de gestão do conhecimento, e 
este objetivo está dividido em três menores, (i) diag-
nosticar quais os processos advindos da gestão estra-
tégica, (ii) combinar esses processos com o processo 
SECI e (iii) analisar a relação entre eles.

As principais motivações deste trabalho vêm do 
fato de não ter sido encontrada nenhuma pesquisa 
sobre o tema em questão com a amostra escolhida, 
e também pela importância que a gestão estratégica 
tem no cenário empresarial.

Fundamentação teórica

Os principais autores descreverão a seguir os 
fundamentos dos assuntos pertinentes à pesquisa 
elaborada. Entre os conceitos apresentados estarão 
gestão do conhecimento, criação do conhecimento, 
processo SECI e gestão estratégica com gestão do 
conhecimento. Todas as abordagens permeiam o in-
teresse da presente pesquisa a fim de dar uma sus-
tentação teórica.

Gestão do conhecimento

A preservação do conhecimento constitui parte 
importante da gestão do conhecimento, deste modo, 
ainda que as empresas se reorganizem, o valor da 
memória organizacional pode ser subestimado e, 
muitas vezes, as experiências passadas da empresa 
não são armazenadas, perdendo-se informações re-
levantes de sua história. 

Davenport (2003) retrata que o conhecimento ar-
ticula aspectos mais amplos, dizendo que o conheci-
mento é uma mistura fluida de experiência condensa-
da, valores, informações construída e experimentada, 

a qual proporciona uma estrutura para validação e 
incorporação de novas práticas e construção de no-
vos saberes.

Nas teorias são encontradas algumas tipologias 
que caracterizam o termo conhecimento, tais como: 
implícito, explícito sistemático, informal, codificável 
e não codificável. Entre eles, o mais comum e mais 
explorado é o tácito e explícito.

O conhecimento tácito é o embutido em nossas 
vidas, são fontes de conhecimento de difícil compar-
tilhamento e possui a complexidade para sua trans-
missão. Iniciativa subjetiva configura esta categoria 
do conhecimento. Choo (2003) diz que apesar de não 
ser codificável, o conhecimento tácito pode ser ensi-
nado e compartilhado. O conhecimento tácito pode 
ser aprendido por meio de exemplo e compartilhado 
por meio de formas ricas de discurso, que incluem o 
uso de analogias, metáforas ou modelos, e mediante 
o compartilhamento de histórias.

Diferentemente, o conhecimento explícito é visto 
pela literatura como conhecimento expressado por 
formas quantificadas de fácil comunicação e possível 
de compartilhar. Exemplos deste tipo de conhecimen-
to são fórmulas científicas, manuais, entre outros. 

Impossível tratar gestão do conhecimento sem 
evidenciar sua criação através de dados, informação e 
conhecimento. Segundo Lacombe e Heilborn (2003), 
os dados são registros de execução de processos que 
se consolidados, classificados, analisados e inseridos 
em determinado contexto geram informações. Essas, 
se manipuladas de maneira inteligente, resultam em 
conhecimento.

Para Teece (2000), há três objetivos fundamentais 
que caracterizam o movimento da gestão do conhe-
cimento: (i) a criação de depósitos de conhecimento 
com informação externa: inteligência competitiva so-
mado com práticas cabíveis na realidade da organiza-
ção, e informação interna: relatórios de pesquisa, co-
nhecimento interno informal como visões de banco 
de dados; (ii) o aprimoramento do acesso ao conheci-
mento e a reutilização deste por meio de ferramentas 
construídas com interfaces visando homem e máqui-
na, e (iii) a valorização do ambiente organizacional 
para criar e armazenar os conhecimentos e experi-
ências já presenciadas, de modo a serem exemplos.

Se o desenvolvimento do conhecimento de uma 
organização depende, em parte, das bases fornecidas 
pelo conhecimento anterior, as organizações que de-
sejarem administrar seu conhecimento de modo que 
esteja disponível e acessível futuramente, deverão 
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selecionar dentre muitos eventos, pessoas e proces-
sos, aqueles que devem ser retidos.

Criação do conhecimento

A criação do conhecimento organizacional tem sido 
considerada fundamental para a sobrevivência, pois 
pode armazenar conhecimentos embutidos em melho-
res práticas que agregam valor à empresa e assim po-
dem disponibilizar forças para a sua sustentabilidade.

O autor Nonaka (1991) descreve que a criação do 
conhecimento organizacional é observada quando 
os mercados mudam, os pares das organizações se 
multiplicam, as tecnologias avançam e os produtos 
tornam-se defasados muito rapidamente. Afirmando 
neste sentido, Silva e Ayres (2008) destacam como 
um processo social, onde os atores relacionados com 
a organização criam novos conhecimentos a partir de 
suas manifestações.

Para que a empresa possa ter sucesso com a criação, 
indica-se que é preciso fazer a gestão de conhecimento 
disseminando amplamente por toda a organização e 
de fato realocar este conhecimento em novos proces-
sos, produtos e tecnologias para sua manutenção.

Nonaka e Takeuchi (1997) discorrem que a geração 
de conhecimento é um processo mutável que relacio-
na a interações entre diversos níveis da organização, 

direcionando as pessoas que amplificam, aprofundam 
e compartilham seu conhecimento. Nesta visão pode-se 
dizer que somente o armazenamento do conhecimen-
to não retrata um processo completo de criação, pois 
se torna necessário a disseminação do mesmo.

O processo de criação do conhecimento não pode 
ser capturado apenas como um modelo casual nor-
mativo, visto que os valores e ideais humanos são 
subjetivos e o conceito de verdade depende dos va-
lores, ideais e contextos (NONAKA; TOYAMA, 2005).

Segundo Oliveira Junior (2001), seguindo a pers-
pectiva de que as organizações possuem a capacida-
de de gerar e transferir o conhecimento no ambiente 
organizacional é preciso entender os mecanismos 
pelos quais o conhecimento pode ser criado e trans-
ferido. Apesar de inúmeras variáveis neste processo.

Processo SECI

Para que seja concreta a criação do conhecimento, 
se torna fundamental a interação entre o conhecimen-
to tácito (subjetivo) e o explícito (mensurável). Este 
processo de criação do conhecimento organizacional 
é denominado de SECI (Socialização, Externalização, 
Combinação e Internalização), que ocorre mediante 
as interações dos conhecimentos, conforme já desta-
cado (Figura 1).
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Figura 1 - Processo SECI
Fonte: Adaptado de NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 80.
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Baseados neste modelo, os teóricos defendem os 
tipos de conversão do conhecimento: quando verifica-
mos a socialização (de tácito para tácito); externalização 
(de conhecimento tácito para conhecimento explícito); 
combinação (de conhecimento explícito para o conhe-
cimento explícito) e a internalização (de conhecimento 
explícito para o conhecimento tácito (CRUZ, 2007).

A fase de socialização, segundo Nonaka (1991), 
é definida como processo de compartilhamento de 
experiências e viabiliza a criação do conhecimento 
subjetivo. Para sintetizar, seria uma troca de conhe-
cimento entre pessoas.

Na sequência temos a externalização, que con-
cretiza a articulação do conhecimento tácito em ex-
plícito com práticas ou ações que são entendíveis 
ou até mesmo um registro sobre um conhecimento 
do indivíduo. Trata-se de tornar o subjetivo em algo 
quantificável. Para Nonaka (1991), esta conversão 
depende do uso sequencial de metáforas e analogias 
e modelos e até mesmo reflexões para construção do 
conceito de um novo modelo. 

Já a fase de combinação, segundo Silva (2002), 
configura-se pelo agrupamento dos registros de co-
nhecimentos. Nesta fase possivelmente será trocado 
e combinado o conhecimento explícito de forma sis-
temática (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Sobre a internalização, Cruz (2007) escreve que 
nela ocorre a prática de aprender fazendo, através 
da verbalização, diagramação e modelos mentais. 
Importante destacar que quando a organização com-
partilha do novo o conhecimento pode passar a fazer 
parte da cultura organizacional. E a cada internaliza-
ção concretizada o ciclo se reinicia, levando a aqui-
sição de novas competências ou a criação de novos 
processos ou produtos.

Adicionam como fundamental que, para disseminar, 
desenvolver e incorporar o conhecimento, é necessário 
um contexto específico, que não requer estrutura ne-
cessariamente e sim um ambiente propício. Este cená-
rio foi denominado por ba. Segundo os japoneses, o ba é 
a chave para criação, compartilhamento e utilização dos 
conhecimentos armazenados (Figura 2).

Contexto de compartilhamento

Contexto de individual

ba - mental

ba - virtual

ba - físico

ba

Conhecimento

Figura 2 - Modelo conceitual do ba
Fonte: Adaptado de NONAKA; TAKEUCHI (1997).
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Quando se evidencia a articulação e prática do es-
piral, fica provável que há criação do conhecimento, 
deixa de ser algo esporádico e torna-se prática roti-
neira dentro do contexto organizacional. Segundo 
Nonaka e Toyama (2005), mediante o compartilha-
mento de contextos individuais, seja físico, mental, 
virtual ou existencial, todos eles promovem efetiva-
mente os ciclos do espiral do conhecimento.

Gestão estratégica com gestão do conhecimento

Na atualidade, diversos mecanismos são usados 
para obter maiores indicativos positivos em uma 
organização, e apenas empresas no formato de co-
nhecimento conseguem atribuir esse valor em suas 
operações.

Na execução do processo estratégico existe o en-
cadeamento de processos de aprendizagem, sem que 
haja desmerecimento de vincular aprendizagem com 
estratégia, notadamente vinculado ao conhecimento 
já adquirido pela empresa (HAYASHI, 2009).

Existem muitos benefícios alcançados nas organi-
zações ao adotarem uma gestão organizada e apoia-
da na gestão de conhecimento. Sem dúvida, oferece 
maior agilidade e capacidade de resposta no ambien-
te e aumenta significativamente a contribuição do 
capital intelectual para que as organizações se tor-
nem mais competitivas e rentáveis no seu cenário de 
atuação.

Para conseguir alcançar uma gestão baseada em 
conhecimento, é preciso compreender seus proces-
sos dentro e fora da organização, e com isso é possível 
identificar seu conhecimento. Sveiby (1998) identifi-
ca o conhecimento na organização em três âmbitos:

a)	 conhecimento dos colaboradores: como eles 
conseguem criar ativos;

b)	 estrutura interna: patente, propriedade inte-
lectual, estrutura, entre outros;

c)	 estrutura externa: aspectos que se relacio-
nam com os processos internos em todos os 
sentidos.

Atualmente, as organizações têm reconhecido que 
o conhecimento é necessário para mantê-las compe-
titivas no mercado e melhorar significativamente o 
seu desempenho, e as práticas de gestão do conhe-
cimento podem oferecer apoio a essa necessidade 
organizacional.

Pode-se destacar que a gestão do conhecimento é 
um elemento forte para a contribuição da gestão es-
tratégica da organização, principalmente se a cultura 
organizacional for baseada na modesta ideia de men-
te aberta. Alguns benefícios podem ser alcançados na 
sua indexação à gestão da organização, como geração 
de novos produtos, serviços e práticas de otimização, 
partilha de conhecimento individual-empresa, ou 
seja, não terá um conhecedor do novo, muitos terão 
este conhecimento, a socialização de tendência e difi-
culdade gerando novos desafios, assim como a trans-
ferência automática de conhecimento.

Segundo Stewart (1998), uma organização tradi-
cional é um conjunto de ativos físicos, adquiridos por 
capitalistas responsáveis por sua manutenção e que 
contratam pessoas para operá-los. Uma empresa ba-
seada em conhecimento se difere de muitas formas, 
pois não só os principais ativos são intangíveis. Na 
organização do conhecimento, portanto, o principal 
ativo é o capital intelectual que atende às demandas 
internas e externas da organização.

Não deixemos de lado a importância da cultura 
organizacional com mente aberta para que se torne 
tudo isso já descrito uma realidade. Dificilmente uma 
organização nos dias atuais não demanda uma cul-
tura mais flexível devido à competitividade enfrenta-
da. A cultura cumpre várias funções no seio de uma 
organização: define os limites, transmite um sentido 
de identidade a seus membros, facilita a criação de 
um comprometimento pessoal com algo mais amplo 
que os interesses egoístas do indivíduo, e estimula a 
estabilidade do sistema social.

Quanto à relação entre a estrutura organiza-
cional e o processo de gestão do conhecimento, 
Stewart (1998) destaca que as estruturas hierárqui-
cas transferem conhecimento verticalmente, através 
de uma cadeia de comando, mas inibem a transfe-
rência horizontal que deve atravessar as barreiras 
intraorganizacionais.

Metodologia

A análise sobre as práticas de gestão do conhe-
cimento nas organizações não baseadas em conhe-
cimento é um tema que não tem sido explorado nas 
literaturas. Ela pode ser caracterizada como uma 
pesquisa exploratória, pois realiza descrições categó-
ricas da situação, objetivando descobrir as relações 
existentes entre os elementos que são próprios, e 
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neste viés também explora um assunto pouco abor-
dado, medindo características descritas nas questões 
de pesquisa (GIL, 2002).

A coleta de dados foi desempenhada in loco inten-
cionalmente. Num primeiro momento foram convida-
das, por e-mail, dez empresas de algumas cidades do 
Paraná. Dessas dez empresas escolhidas intencional-
mente, três indústrias de grande porte aceitaram par-
ticipar do estudo. Essas organizações estão situadas 
nas cidades de Pato Branco, Ponta Grossa e Curitiba.

Para a coleta de dados, a técnica adota foi a tecno-
logia de informação e comunicação, o que permitiu 
o envio de um questionário, por meio de correio ele-
trônico, utilizando o módulo de Google docs. Após o 
recebimento, foi agendada a visita e realizado o pre-
enchimento junto ao gerente, via internet. 

O questionário emprega a escala de Likert, con-
tida no intervalo de 1 a 7, em que 1 corresponde à 
alternativa discordo totalmente e 7 concordo plena-
mente, visando mensurar a percepção dos dirigentes 
em relação aos elementos da gestão estratégica do 
conhecimento. Esta escala descarta as respostas de 
resposta 3 e 4, nas quais há opiniões parciais que não 
efetivam sua resposta.

O instrumento, adaptado pelos autores, teve 
como fonte as questões utilizadas por Cruz (2007), 
que investigou empresas contidas em parques tec-
nológicos, o que garantiu a análise completa de sua 
dissertação de mestrado em engenharia e está per-
mitindo o diagnóstico de outro cenário, onde deve 
garantir a validação notadamente sobre outro cená-
rio que será exposto. 

O tempo utilizado para a pesquisa foi entre os 
meses de janeiro a março de 2011, e as cidades já 
mencionadas, pertencem ao estado do Paraná. Visto 
o interesse em pesquisar empresas de grande porte 

por evidenciarem uma gestão estratégica mais con-
solidada que as de menor porte.

Análise e discussão dos resultados

Na perspectiva de alcançar o resultado de sociali-
zação do conhecimento nas organizações, foram uti-
lizadas as perguntas da Quadro 1, que por tratar de 
socialização tem como base o levantamento de com-
partilhamento de dúvidas, novas propostas, transfe-
rência de conhecimento e atualização profissional.

Na prática de socialização do conhecimento, as or-
ganizações demonstram um resultado muito favorá-
vel. O resultado dessas indústrias garante, por parte 
dos funcionários, uma boa relação entre a gestão es-
tratégica e o colaborador colaborando com as práti-
cas de gestão do conhecimento (Gráfico 1).

A externalização, por sua vez, é uma prática vis-
ta resumidamente por questões como trabalho em 
conjunto e valorização de iniciativa. No Quadro 2, as 
questões pertinentes ao levantamento de externali-
zação do conhecimento.

Podemos perceber no Gráfico 2 as seguinte ques-
tões sobre a externalização do conhecimento esbo-
çando um índice relativamente baixo, principalmente 
na questão de repasse do conhecimento para outros 
colaboradores. Com isso percebemos um impacto ne-
gativo sobre treinamentos por pessoas internas.

Como evidenciado anteriormente sobre a exter-
nalização do conhecimento como sendo uma das di-
ficuldades encontradas nessas indústrias, no resulta-
do sobre a combinação do conhecimento (Gráfico 3), 
que seria distribuir um conhecimento após a criação 
do mesmo, identificamos que existe um percentual 
baixo neste indicativo.

Quadro 1 - Questões destinadas ao diagnóstico de socialização do conhecimento

Questões

1 - Quando um funcionário está em dúvida sobre determinada atividade de trabalho, uma de suas primeiras ações é recorrer a 
um colega de trabalho.

2 - A empresa contrata cursos e treinamentos para seus funcionários, sempre que surge um novo projeto no qual o funcionário 
deverá desempenhar uma atividade diferente daquela até então exercida.

3 - Após aprimorarem seus conhecimentos em seus cursos e treinamentos, os funcionários interagem sobre os conceitos aprendidos.

4 - Os funcionários estão sempre a par do conhecimento da empresa e de suas necessidades de qualificação, buscando se espe-
cializar mesmo quando não há qualquer subsídio da empresa.

Fonte: Adaptado de CRUZ, 2007.
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Socialização

4

1

2

3

89%

82% 89%

89%

Gráfico 1 - Gráfico de socialização do conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 2 - Questões destinadas ao diagnóstico de externalização do conhecimento

Questões

1 - Os projetos de trabalhos são realizados em sua maioria por equipes que executam suas atividades e análises, através de 
interações conjuntas.

2 - É comum entre os funcionários o uso de metáforas e analogias para explicar ideias e atividades.

3 - Novas ideias são valorizadas. Há grupos de discussão de ideias que a princípio pareçam irrelevantes.

Fonte: Adaptado de CRUZ, 2007.

Externalização

1

23

71%

75%

57%

Gráfico 2 - Gráfico de externalização do conhecimento 
baseado em práticas

Fonte: Dados da pesquisa.

A seguir, o Quadro 3 com as questões que objeti-
vam identificar a combinação do conhecimento den-
tro das indústrias pesquisadas.

Para diagnóstico de internalização do conheci-
mento (Gráfico 4), foram utilizadas as questões da 
Quadro 4, onde as questões estão mais focadas em 
adesão do conhecimento, com atividades que deslo-
cam os colaboradores a ter uma interação mais posi-
tiva dentro do contexto organizacional. 

Nesta prática foram diagnosticados percentuais 
mais preocupantes, devido a muitas organizações es-
tarem em dúvida a respeito de reter o conhecimento 
que existe dentro de seu contexto.

A contribuição efetiva dos colaboradores com ini-
ciativa de empreendedorismo torna a organização cada 

vez mais competitiva, isso é meta para muitas organiza-
ções que pretendem ser sustentáveis em seu meio. 

Buscar um diagnóstico sobre estas atividades 
também faz parte deste contexto, conforme mostra 
o Quadro 5 as perguntas relacionadas com relação 
de iniciativa buscando a contribuição individual para 
sua organização. Prática que é possível estimular 
através de comportamentos advindos da cultura or-
ganizacional. Os resultados alcançados ilustram uma 
cultura (Gráfico 5) divergente no que se prega com 
a gestão do conhecimento, principalmente nas orga-
nizações do conhecimento. A cultura organizacional 
contempla a estratégia da organização que posterior-
mente abastece todas as subáreas do ambiente orga-
nizacional. Quando tratamos de recursos humanos, 
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possivelmente as práticas exercidas são reflexos de 
interesses maiores.

No Quadro 6 as perguntas foram destinadas ao le-
vantamento de práticas na rotina dos recursos huma-
nos que se relacionam com a gestão do conhecimento, 

rotinas de reconhecimento e mérito aplicado princi-
palmente a processos de encarreiramento. Também o 
recrutamento de pessoas foi foco por estar agregando 
conhecimento à organização, assim como a recompen-
sa estimulada pelas melhores práticas na organização.

Quadro 3 - Questões destinadas ao diagnóstico de combinação do conhecimento

Questões

1 - Na empresa há grupos de discussão que se relacionam por meio de ambientes virtuais, tais como: fóruns virtuais e grupos de 
e-mails.

2 - O(s) banco(s) de dados da empresa é (são) intensamente acessado(s), tanto para armazenar como para fornecer dados/in-
formações a todos na empresa.

3 - A empresa prevê sistemas integrados que incentivam diálogos por meio de intranet e internet, tais como: e-mails, MSN, CRM. 

4 - A empresa exige que, após a conclusão de projetos e atividades, os funcionários redijam relatórios sobre os mesmos.

Fonte: Adaptado de CRUZ, 2007.

Quadro 4 - Questões destinadas ao diagnóstico de Internalização do conhecimento

Questões

1 - Os ambientes virtuais de comunicação (intranet, internet) são utilizados mais como veículos de comunicação entre dois indi-
víduos ao invés de ser entre grupos.

2 - Todos os funcionários estão aptos a dizer, se questionados, qual a meta e a missão da empresa.

3 - Os funcionários, em sua maioria, apresentam mais know how técnico, isto é, são mais especialistas do que generalistas.

4 - Quando um funcionário começa a realizar uma nova atividade que ele nunca exerceu, ele tenta desempenhá-la, primeira-
mente, por meio da prática, isto é, aprender fazendo.

Fonte: Adaptado de CRUZ, 2007.

Quadro 5 - Questões destinadas ao diagnóstico de cultura organizacional

Questões

1 - Os funcionários têm consciência de que se contribuírem com o alcance da meta da empresa, por exemplo, criando um 
produto/serviço inovador, eles serão reconhecidos (valorizados).

2 - A experimentação é estimulada. Há liberdade para tentar e falhar.

3 - As pessoas estão preocupadas com toda a organização e não apenas com sua área de trabalho, buscando soluções conjuntas.

Fonte: Adaptado de CRUZ, 2007.

Quadro 6 - Questões destinadas ao levantamento de práticas dos recursos humanos

Questões

1 - Os cursos, especializações e títulos obtidos pelos funcionários são valorizados.

2 - Os recém-contratados, antes de iniciarem suas atividades, são treinados pelos funcionários mais antigos da empresa.

(continua)
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Quadro 6 - Questões destinadas ao levantamento de práticas dos recursos humanos

Questões

3 - Existem esquemas de participação nos lucros, premiação e recompensas por resultados e contribuições.

4 - Na contratação busca-se a diversidade (personalidades, experiências, cultura, etc.) em detrimento do know how técnico.

Fonte: Adaptado de CRUZ, 2007.

Combinação
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Cultura

1

23

34%
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Gráfico 3 - Gráfico de combinação do conhecimento base-
ado em práticas

Fonte: Dados da pesquisa.

Gráfico 4 - Gráfico de internalização do conhecimento ba-
seado em práticas

Fonte: Dados da pesquisa.

Gráfico 5 - Gráfico de cultura organizacional baseado em 
práticas

Fonte: Dados da pesquisa.

(conclusão)

No Gráfico 6 os resultados demonstram um posi-
tivo resultado que assume o papel de gerir o conheci-
mento pelo fato de que as organizações têm atendido 
à exigência do mercado atendendo às necessidades 
dos recursos humanos que geram significativamente 
o valor agregado para a empresa.

Para tratar da tecnologia da informação nas orga-
nizações percebendo o grande impacto nas práticas 
de gestão do conhecimento (Gráfico 7), foram desti-
nadas três questões que englobam vários aspectos 
de armazenamento, compartilhamento e utilização 
do conhecimento gerado. Com esse objetivo foram 
focados trabalho em rede, investimento em infraes-
trutura e compartilhamento de banco de dados.

Como vivemos no meio da tecnologia as organi-
zações tendem a se interessar em trabalhar cada vez 
mais apoiado a essa tecnologia, caso contrário, não 
seria possível obter um resultado favorável e conti-
nuarem organizações atualizadas.
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Práticas de RH
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Quadro 7 - Questões destinadas ao diagnóstico de cultura organizacional

Questões

1 - Todos os sistemas de informação estão integrados, assim é possível que qualquer área da empresa tenha acesso ao conteúdo 
das demais, via intranet. 

2 - Um dos maiores investimentos realizados pela empresa anualmente dedica-se aos sistemas de informação.

3 - A comunicação, por meio das redes de comunicação, é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo para cima e 
entre diferentes áreas).

Fonte: Adaptado de CRUZ, 2007.

Gráfico 6 - Gráfico de práticas de RH - recursos humanos
Fonte: Dados da pesquisa.

1

23
75% 62%

Sistema de informação

79%

Gráfico 7 - Gráfico de práticas de GC utilizando sistemas 
de informação

Fonte: Dados da pesquisa.

Importante destacar também que os sistemas de 
informação têm colocado o cenário organizacional 
em uma comunicação ágil, mas ao mesmo tempo têm 
influenciado a quantidade do contato humano no dia 
a dia do trabalhador, o que causa impacto nas outras 
práticas do conhecimento.

Considerações finais

A pesquisa descrita foi desenvolvida com objeti-
vo de demonstrar as práticas de gestão do conheci-
mento relacionadas aos processos advindos da ges-
tão estratégica da organização em três indústrias do 
estado do Paraná. Neste contexto, aplicou se uma 
análise quantitativa dos dados coletados.

Assim, a partir da aplicação da metodologia esco-
lhida, pode-se concluir que existem algumas práticas 
realmente relacionadas com as rotinas efetivamente 
exercidas no processo diário, entretanto identificamos 
que as organizações deixam de vincular em seu pro-
cesso de gestão estratégica. São elas: (i) Explicação de 
ideias e atividades; (ii) Acesso à informação construída 
pela organização; (iii) Colaboradores em registrar re-
latórios sobre projetos construídos; (iv) Internalização 
do conhecimento através de estímulo da empresa para 
com o funcionário; (v) Comprometimento dos funcio-
nários com a empresa e vice-versa no que se diz res-
peito à valorização e reconhecimento.

A prática de gestão do conhecimento inserida no 
processo de gestão estratégica pode influenciar di-
retamente com os resultados da entidade, por isso 
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podemos criteriosamente destacar que se empresas 
como essas de grande porte não atribuem o conheci-
mento vinculado com a estratégia, possivelmente deve-
rão rever seus conceitos para futuramente não aumen-
tar seu custo e, assim, alcançar sua sustentabilidade.

Após o alinhamento estratégico junto às práticas 
de gestão do conhecimento, podemos alcançar a re-
compensa, que pode vir através do aumento de for-
ça de trabalho e a qualificação do capital intelectual, 
tornando a organização cada vez mais competitiva.

A partir deste estudo conclui-se que as organiza-
ções pesquisadas apontam um índice positivo, mas 
podem melhorar com a inserção de outras práticas 
destacadas no estudo, o que poderá resultar em me-
lhores condições para que alcancem seus objetivos.

Por fim, sugerimos para estudos futuros as seguintes 
considerações: fazer um diagnóstico sobre atividades 
relacionadas com estes aspectos levantados anterior-
mente para saber quais as causas que acabam inibindo 
a sua utilização e discutir sobre ferramentas para utili-
zar no processo de planejamento estratégico que pos-
sam levar em consideração a gestão do conhecimento.
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