
O PAPEL DOS LO PAPEL DOS LÍÍDERES NA GESTÃO DO DERES NA GESTÃO DO 
CONHECIMENTOCONHECIMENTO

Profa. Raquel Garson & SilvaProfa. Raquel Garson & Silva



Qual papel queremos assumir ?Qual papel queremos assumir ?

A sociedade do conhecimento traz a A sociedade do conhecimento traz a ameaameaçça a 
de aprofundar o fosso entre os pobres e de aprofundar o fosso entre os pobres e 
ricosricos, entre as , entre as pequenas e  grandes pequenas e  grandes 
empresasempresas, se aceitarem passivamente o , se aceitarem passivamente o 
papel  assim reservados : o de meros papel  assim reservados : o de meros 
executantes e/ou consumidores. executantes e/ou consumidores. 

Mas esse pode ser esse um Mas esse pode ser esse um momento inmomento inééditodito
ààs organizas organizaçções: A possibilidade de escolha;  ões: A possibilidade de escolha;  
ser produtor ou  consumidor do ser produtor ou  consumidor do 
conhecimento alheio.conhecimento alheio.



Nosso tempo Nosso tempo éé ininééditodito

O que torna o momento atual inO que torna o momento atual inéédito, sob a dito, sob a óótica das tica das 
organizaorganizaçções ões éé que o fato de que enquanto a terra, o que o fato de que enquanto a terra, o 
trabalho, as mattrabalho, as matéérias primas e atrias primas e atéé o capital podem ser o capital podem ser 
considerados recursos finitos o considerados recursos finitos o conhecimento conhecimento éé
inexaurinexauríível.vel.

BuscaBusca--se o se o ““homem globalhomem global””, integrado, integrado. . 
Voltado para coleta de informaVoltado para coleta de informaçções, num ões, num 
conceito inclusivo de conceito inclusivo de ““culturacultura”” no intuito no intuito 
de desenvolver processo criativos.de desenvolver processo criativos.



A pergunta é simples, em que momento da 
história você está e onde quer chegar com 

qual fatia de mercado você quer ficar?

No mundo:

Tenha atenção! As maiores fatias de riqueza estão 
em lugares onde o conhecimento é tudo

6 países (Eua, Japão, Alemanha, Inglaterra, 
França e Itália) juntos possuem apenas 11% da 
população mundial de 5.9 bilhões de pessoas, 
geram 62% do Pib mundial (estimado em 29 
trilhões).



Uma das razões para ser assim ... na 
Europa

Na verdade, a formação na Europa tem sido 
norteada, desde os anos 60, pela criação e 
desenvolvimento de capacidades orientadas para o 
exercício de profissões. Hoje, o que se pede é o 
desenvolvimento permanente de competências e 
habilidades para aplicação e partilha do 
conhecimento.
Cabe as lideranças acompanhar, orientar e avaliar 
a adaptabilidade individual e coletiva de cada 
trabalhador inserido nesse novo modelo de 
trabalho, assim emergem novas matizes e enfoques 
profissionais; abarcando e integrando a 
generalidade e a especialização. 



Na Europa

Difunde-se a permanente exigência aos 
trabalhadores do domínio dos conteúdos do 
trabalho e a capacidade de compreender não só os 
níveis e a natureza do conhecimento individual e 
organizacional (conhecimento explicito e tático), 
mas também, o conhecimento  no sentido  da 
hierarquia de importância de cada um dos níveis  
e tipos de conhecimento na tentativa de estreitar 
as diferenças hierárquicas.



NNííveis e Tipos de Conhecimentoveis e Tipos de Conhecimento

Cultura organizacionalCultura organizacionalConhecimento simbConhecimento simbóólicolico
(razões de envolvimento)(razões de envolvimento)

Esquemas da organizaEsquemas da organizaçção do ão do 
trabalho em equipetrabalho em equipe

Conhecimento processualConhecimento processual
(saber quando e onde)(saber quando e onde)

ColaboraColaboraçção na soluão na soluçção de ão de 
problemasproblemas

Conhecimento interacionalConhecimento interacional
(saber com quem)(saber com quem)

Conhecimento tConhecimento téécnicocnico--cientcientííficoficoConhecimento cientConhecimento cientííficofico
(saber porquê)(saber porquê)

Rotinas das atividades cotidianas Rotinas das atividades cotidianas 
do trabalhodo trabalho

Conhecimento habitualConhecimento habitual
(saber como)(saber como)

PolPolííticas escritas e procedimentos ticas escritas e procedimentos 
organizacionaisorganizacionais

Conhecimento codificadoConhecimento codificado
(saber o quê)(saber o quê)

FORMAS DE MATERIALIZAFORMAS DE MATERIALIZAÇÇÃOÃOTIPOS DE CONHECIMENTOTIPOS DE CONHECIMENTO



No Brasil...No Brasil...
Temos 61% dos jovens e adultos brasileiros que Temos 61% dos jovens e adultos brasileiros que 
não conclunão concluííram o ensino fundamental.ram o ensino fundamental.
Crescer com Crescer com menos desigualdademenos desigualdade significa dar significa dar 
crcréédito dito ààs pessoas que estão nas empresas; s pessoas que estão nas empresas; 
formaformaçção, informaão, informaçção e reconhecimentoão e reconhecimento..
Num mundo onde o processo de criaNum mundo onde o processo de criaçção de ão de 
riqueza passa, principalmente, pelo riqueza passa, principalmente, pelo 
conhecimento, seria um equconhecimento, seria um equíívoco não nos voco não nos 
preocuparmospreocuparmos com a reducom a reduçção brutal da ão brutal da 
desigualdade e ignorar a necessidade de desigualdade e ignorar a necessidade de 
educaeducaççãoão
Crescer com mais conhecimento e menos Crescer com mais conhecimento e menos 
desigualdade significa capacitar melhor esse desigualdade significa capacitar melhor esse 
papaíís e as nossas empresas.s e as nossas empresas.



ConhecimentoConhecimento

EntendeEntende--se por se por conhecimentoconhecimento a captaa captaçção, ão, 
a compreensão e a expressão de todas as a compreensão e a expressão de todas as 
dimensões da realidade e a sua ampliadimensões da realidade e a sua ampliaçção ão 
integral; entendeintegral; entende--se como se como capacidadecapacidade o o 
uso do conhecimento para atividades e uso do conhecimento para atividades e 
fins especfins especííficos; e, entendeficos; e, entende--se por se por gestão gestão 
do do conhecimentoconhecimento a forma como se faz a a forma como se faz a 
criacriaçção, a partilha, a distribuião, a partilha, a distribuiçção e a ão e a 
utilizautilizaçção do conhecimento para atingir ão do conhecimento para atingir 
plenamente os objetivos da organizaplenamente os objetivos da organizaçção.  ão.  
( Moran, 1994)( Moran, 1994)



Questão fundamental na Gestão Questão fundamental na Gestão 
do Conhecimentodo Conhecimento

A Capacidade de transformar A Capacidade de transformar 
informainformaçção em conhecimento e ão em conhecimento e 
conhecimento em decisões e aconhecimento em decisões e açções de ões de 
negnegóócio. cio. 
O valor dos serviO valor dos serviççosos, dependem, cada , dependem, cada 
vez mais da percentagem de vez mais da percentagem de inovainovaçção, ão, 
tecnologia e inteligênciatecnologia e inteligência neles neles 
incorporados. incorporados. 
O conhecimento parece ser, o novo O conhecimento parece ser, o novo 
motor da economia.motor da economia.



Por que dizPor que diz--se Gestão do Conhecimentose Gestão do Conhecimento

Expressão que adotaremos, por Expressão que adotaremos, por 
entendeentende--la como uma la como uma visão mais visão mais 
abrangente e interdisciplinarabrangente e interdisciplinar do que do que 
o conceito de o conceito de ““capital intelectualcapital intelectual”” e e 
mais operacional do que a mais operacional do que a 
““organizaorganizaçção que aprendeão que aprende”” –– passa passa 
essencialmente, pela aprendizagem essencialmente, pela aprendizagem 
e a partilha dos conhecimentos e a partilha dos conhecimentos 
individuais para formaindividuais para formaçção do ão do 
conhecimento organizacionalconhecimento organizacional



Crescer as vezes dCrescer as vezes dóói i -- mudanmudanççaa
Para que a Para que a aprendizagemaprendizagem realmente realmente 
aconteaconteçça na empresa, tornaa na empresa, torna--se se 
necessnecessáário uma rio uma mudanmudançça de a de 
comportamentocomportamento, de atitude e da forma , de atitude e da forma 
de pensar dos indivde pensar dos indivííduos e da duos e da 
organizaorganizaçção, por intermão, por interméédio dos seus dio dos seus 
llííderes.deres.
Fomos educados com uma forma Fomos educados com uma forma 
linear de pensamento baseada no linear de pensamento baseada no 
modelo cartesiano, precisamos modelo cartesiano, precisamos 
evoluir para o modelo holevoluir para o modelo holíístico.stico.



Vivemos um paradoxo:Vivemos um paradoxo:
excesso de informaexcesso de informaçção ao lado de ão ao lado de 
insuficiente aprendizagem (Marks)insuficiente aprendizagem (Marks)

Romper os bloqueios, Romper os bloqueios, abrir a menteabrir a mente
Processamento de informaProcessamento de informaççãoão éé um dos um dos 
mecanismos pelo qual se efetiva a mecanismos pelo qual se efetiva a 
aprendizagem aprendizagem 
Saber selecionar as informaSaber selecionar as informaççõesões que que 
interessam para o desenvolvimento, interessam para o desenvolvimento, éé
um passo essencial para construum passo essencial para construçção do ão do 
conhecimento.conhecimento.



Quando aprendermos como transformar Quando aprendermos como transformar 
informainformaçção em conhecimento, ão em conhecimento, 

compreendemos como se aprende, compreendemos como se aprende, 
porque aprender porque aprender éé construir construir 

conhecimento e quem detiver melhor conhecimento e quem detiver melhor 
conhecimento poderconhecimento poderáá liderarliderar



Base do Conhecimento (kim)Base do Conhecimento (kim)

Base deBase de
conhecimentoconhecimento

Base deBase de
informainformaççãoão

A Base de conhecimento A Base de conhecimento éé composta por um conjunto de bases de informacomposta por um conjunto de bases de informaçção, associadas entre si ão, associadas entre si 
pela afinidade, formando uma rede lpela afinidade, formando uma rede lóógicagica. Se tomarmos uma organiza. Se tomarmos uma organizaçção como exemplo podemos ão como exemplo podemos 

dizer que cada base de informadizer que cada base de informaçção corresponde aos conteão corresponde aos conteúúdos bem estruturados  de finandos bem estruturados  de finançças, as, 
marketing, logmarketing, logíística, pessoal etc. stica, pessoal etc. 



Sem esgotar o assunto... Base de conhecimentoSem esgotar o assunto... Base de conhecimento

O ser humano possui, vO ser humano possui, váárias bases de conhecimento rias bases de conhecimento 
as quais atravas quais atravéés da capacidade de  estabelecer s da capacidade de  estabelecer 
relarelaçções poderões poderáá processar as informaprocessar as informaçções contidas ões contidas 
nessas bases; informanessas bases; informaçção geral, experiências, ão geral, experiências, 
conhecimentos especconhecimentos especííficos ficos 
O processo de reflexão, experiência e conclusão  O processo de reflexão, experiência e conclusão  
resultantes da atividade do processamento de uma resultantes da atividade do processamento de uma 
nova informanova informaçção constitui uma etapa essencial no ão constitui uma etapa essencial no 
caminho da aprendizagem.caminho da aprendizagem.

Se não entendermos aquela nova informaSe não entendermos aquela nova informaçção atravão atravéés s 
de associade associaçção estaremos a realizar a memorizaão estaremos a realizar a memorizaçção, ão, 
que refereque refere--se ao conhecimento estse ao conhecimento estáático.tico.



Ciclo Individual de AprendizagemCiclo Individual de Aprendizagem

O indivO indivííduo assimila novos dados (readuo assimila novos dados (reaçções do ões do 
ambiente), os confronta com as experiências ambiente), os confronta com as experiências 
passadas jpassadas jáá armazenadas, interpreta  os novos armazenadas, interpreta  os novos 
fragmentos de informafragmentos de informaçção e chega a novas ão e chega a novas 
conclusões, que por fim serão armazenadas nos conclusões, que por fim serão armazenadas nos 
seus modelos mentais e que determinarão a aseus modelos mentais e que determinarão a açção,  ão,  
ou não, do indivou não, do indivííduo.duo.
O armazenamento  nos modelos mentais referenda a O armazenamento  nos modelos mentais referenda a 
produproduçção ativa do conhecimentoão ativa do conhecimento, propiciando a , propiciando a 
interpretainterpretaçção do novo material e a determinaão do novo material e a determinaçção de ão de 
como a informacomo a informaçção armazenada serão armazenada seráá aplicada na aplicada na 
aaçção.ão.



Ciclo de aprendizagem IndividualCiclo de aprendizagem Individual

APRENDIZAGEM INDIVIDUALAPRENDIZAGEM INDIVIDUAL

APRENDIZAGEMAPRENDIZAGEM INTERPRETAINTERPRETAÇÇÃOÃO
SIGNIFICADO DOS DADOS SIGNIFICADO DOS DADOS 

CONHECIDOSCONHECIDOS
PROCURAPROCURA

AAÇÇÃO MENTALÃO MENTAL

MEMMEMÓÓRIARIA AAÇÇÃO TOMADAÃO TOMADA
(COLETA DE DADOS)(COLETA DE DADOS)

REAREAÇÇÃO ÃO 
DO AMBIENTEDO AMBIENTE

MODELOS MODELOS MENTAiSMENTAiS
INDIVIDUAIS INDIVIDUAIS 

O conhecimento organizacional depende do conhecimento individualO conhecimento organizacional depende do conhecimento individual..



Aprendizagem Aprendizagem 
individualindividual

Modelos mentais Modelos mentais 
IndividuaisIndividuais

MemMemóória ria 
OrganizacionalOrganizacional

ReaReaçção do ão do 
AmbienteAmbiente

AAçção Individualão Individual

AAçção da ão da 
OrganizaOrganizaççãoão

Aprendizagem Aprendizagem 
OrganizacionalOrganizacional

Modelo simples de aprendizagem  Modelo simples de aprendizagem  
organizacionalorganizacional



Por maior ênfase que uma organizaPor maior ênfase que uma organizaçção ponha na ão ponha na formaformaççãoão de de 
um trabalhador, estum trabalhador, estáá ssóó serseráá eficazeficaz, se ele estiver , se ele estiver motivadomotivado e e 
se este se este assumir a responsabilidadeassumir a responsabilidade de conduzir o prde conduzir o próóprio prio 
processo.processo.

A motivaA motivaçção ão éé um elemento fundamental do um elemento fundamental do 
comportamento humano, induzindo a perseguicomportamento humano, induzindo a perseguiçção ão 
de objetivos, ela se torna de fato um imperativo ao de objetivos, ela se torna de fato um imperativo ao 
sucesso da formasucesso da formaçção e da gestão. Alcanão e da gestão. Alcanççar ar 
motivamotivaçção atravão atravéés da formas da formaçção passa pela ão passa pela 
combinacombinaçção de um são de um séérie de fatores, inventariandorie de fatores, inventariando--
se, principalmente os fatores de desmotivase, principalmente os fatores de desmotivaçção. ão. 

RESPONSABILIDADE E MOTIVARESPONSABILIDADE E MOTIVAÇÇÃO  ÃO  



RESPONSABILIDADE E MOTIVARESPONSABILIDADE E MOTIVAÇÇÃO  ÃO  

As chefias precisam entender que elas podem propiciar um As chefias precisam entender que elas podem propiciar um 
clima  motivador... Porclima  motivador... Poréém...m...

As chefiasAs chefias em geral, são em geral, são apontadasapontadas como elementos mais como elementos mais 
resistentes resistentes àà mudanmudanççaa, encontram as suas fun, encontram as suas funçções ões 
transformadas, versando essencialmente, pelo planejamento, transformadas, versando essencialmente, pelo planejamento, 
coordenacoordenaçção e formaão e formaçção, deixando para o segundo plano o ão, deixando para o segundo plano o 
controle direto.controle direto.

Os Os gestores se queixamgestores se queixam do cardo carááter deficiente do seu pessoal, ter deficiente do seu pessoal, 
da da falta de responsabilidade e motivafalta de responsabilidade e motivaççãoão, deviam saber  que , deviam saber  que 
estas virtudes pessoaisestas virtudes pessoais, não são caracter, não são caracteríísticas herdadas, mas sticas herdadas, mas 
qualificaqualificaçções (competências) que ões (competências) que podem definhar frente a podem definhar frente a 
experiências negativas.experiências negativas.



A LideranA Liderançça a –– Assume seu papel  Assume seu papel  

Em relaEm relaçção aos quadros superiores tão aos quadros superiores téécnicos, sugerecnicos, sugere--se o se o 
desenvolvimento de competências sociais.desenvolvimento de competências sociais.

Avaliar as competências sociais, Avaliar as competências sociais, incluindo entre outras, incluindo entre outras, 
capacidades tais como: trabalhar em equipe, comunicar e capacidades tais como: trabalhar em equipe, comunicar e 
motivarmotivar, capacidade de anima, capacidade de animaçção,  formaão,  formaçção e cooperaão e cooperaçção e ão e 
alguma competência estratalguma competência estratéégica.gica.
essas assumem um importante papel no desenvolvimento essas assumem um importante papel no desenvolvimento 
individual e organizacional a todos os nindividual e organizacional a todos os nííveis de qualificaveis de qualificaçções, ões, 
devendo passar a ser encaradas como  tendo devendo passar a ser encaradas como  tendo ““o mesmo valor o mesmo valor 
econômico para uma empresa que as qualificaeconômico para uma empresa que as qualificaçções cognitivas ões cognitivas 
e te téécnicas.cnicas.Aos quadros superiores de gestão exigeAos quadros superiores de gestão exige--se atualizase atualizaçção dos ão dos 
conhecimentos pertinentes a especialidade, domconhecimentos pertinentes a especialidade, domíínio de novas nio de novas 
ttéécnicas e modelos de gestão, visão sistêmica e estratcnicas e modelos de gestão, visão sistêmica e estratéégica  e gica  e 
capacidades ao ncapacidades ao níível das relavel das relaçções humanas (partilha de ões humanas (partilha de 
informainformaçção, escuta ativa, negociaão, escuta ativa, negociaçção e motivaão e motivaçção)ão)



A LideranA Liderançça a –– Assume seu papel  Assume seu papel  

A lideranA liderançça  toma posse de um novo papel, o de instrutor, a  toma posse de um novo papel, o de instrutor, 
facilitador (da aprendizagem e da mudanfacilitador (da aprendizagem e da mudançça) e avaliador em a) e avaliador em 
detrimento do Capataz, ou supervisordetrimento do Capataz, ou supervisor

Aos gestores cabeAos gestores cabe a responsabilidade de a responsabilidade de identificar e conhecer identificar e conhecer 
os comportamentos de resistência a um processo de formaos comportamentos de resistência a um processo de formaççãoão, , 
de todos os seus atores, de todos os seus atores, enunciando as suas causas, enunciando as suas causas, 
descobrindo se  tratamdescobrindo se  tratam--se de resistências consolidadas a se de resistências consolidadas a 
qualquer tipo de mudanqualquer tipo de mudançça ou se são, elas pra ou se são, elas próóprias, prias, 
denunciadoras de um desejo de mudandenunciadoras de um desejo de mudançça ao na ao níível da formavel da formaçção ão 
e do trabalho.e do trabalho.



A LideranA Liderançça a –– Assume seu papel  Assume seu papel  

Os novos requisitos, na gestão do conhecimento, aos Os novos requisitos, na gestão do conhecimento, aos serviserviçços os 
administrativosadministrativos, exige, exige--se: capacidade de tomar decisões e se: capacidade de tomar decisões e 
assumir responsabilidades, a capacidade de aprendizagem e assumir responsabilidades, a capacidade de aprendizagem e 
de adaptabilidade, de comunicade adaptabilidade, de comunicaçção e de trabalho em equipe.ão e de trabalho em equipe.

Os novos requisitos no Os novos requisitos no nníível operacionalvel operacional: reportam : reportam àà utilizautilizaçção ão 
de novas tde novas téécnicas, cnicas, àà polivalência, ampliapolivalência, ampliaçção do espaão do espaçço do o do 
conhecimento, integrando conhecimento, integrando àà especializaespecializaçção e a generalidade, a ão e a generalidade, a 
compreensão mais abstrata e global das situacompreensão mais abstrata e global das situaçções de trabalho, ões de trabalho, 
àà capacidade  de identificar e resolver  problemas e a capacidade  de identificar e resolver  problemas e a 
capacidade de comunicar e trabalhar em equipe com capacidade de comunicar e trabalhar em equipe com 
responsabilidade. Planejaresponsabilidade. Planeja--se, assim, o enriquecimento das se, assim, o enriquecimento das 
tarefas dos operadores, projetando uma nova figura que tarefas dos operadores, projetando uma nova figura que 
acrescenta, a funacrescenta, a funçção de operador, a de tão de operador, a de téécnico.cnico.



Concluindo:  As novas orientaConcluindo:  As novas orientaçções para difusão ões para difusão 
do conhecimento nas organizado conhecimento nas organizaçções alicerões alicerççamam--
se, nos seguintes vetoresse, nos seguintes vetores--chave:chave:

PromoPromoçção de competências gerais, tão de competências gerais, téécnicas e sociais (e não cnicas e sociais (e não 
apenas qualificaapenas qualificaçções especializadas e tões especializadas e téécnicas), necesscnicas), necessáárias rias àà
construconstruçção de uma compreensão e visão global dos processos ão de uma compreensão e visão global dos processos 
de trabalho, permitindo uma maior polivalência e mobilidade de trabalho, permitindo uma maior polivalência e mobilidade 
profissional;profissional;
FlexibilizaFlexibilizaçção das estruturas de formaão das estruturas de formaçção, como resposta ão, como resposta ààs s 
novas necessidades;novas necessidades;
Reciclagem daqueles, cujas competências, foram Reciclagem daqueles, cujas competências, foram 
ultrapassadasultrapassadas
PromoPromoçção do ensinoão do ensino--formaformaçção como indutor de mudanão como indutor de mudançça e a e 
não apenas de adaptanão apenas de adaptaçção;ão;
Aumento da formaAumento da formaçção nas empresas, complementada de ão nas empresas, complementada de 
acordo com as suas necessidades especacordo com as suas necessidades especííficas.ficas.



““A verdade embora contrarie alguns, A verdade embora contrarie alguns, éé
que o enfoque da gestão do que o enfoque da gestão do 
conhecimento conhecimento éé muito menos muito menos 
tecnoltecnolóógico e muito mais pessoal.gico e muito mais pessoal.
Um passo em direUm passo em direçção a tecnologia de ão a tecnologia de 
informainformaçção depende de outros três ou ão depende de outros três ou 
mais passos em diremais passos em direçção as pessoas. ão as pessoas. 

Partilhar sem aprender não significa Partilhar sem aprender não significa 
nada... As pessoas ainda podem dar nada... As pessoas ainda podem dar 
certocerto””.                .                
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