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1 - Introdução

Com o objetivo de sobreviver à dinâmica do pa-
norama mundial, em constante transformação, 
as organizações evoluem na medida em que 
acumulam experiências, ajustam-se a situações 

inesperadas e passam por constantes processos de 
mudanças (FADEL et al., 2008) (CHANG et al., 2008).

Diferentemente do passado, quando as fontes de 
vantagem competitiva eram o trabalho e os recur-
sos naturais, hoje, está cada vez mais evidente que a 
chave para construir a riqueza das organizações é o 
conhecimento (MATOS e LOPES, 2008). 

A ‘era do conhecimento’ ou ‘era da informação’ 
(UHL-BIEN e MARION,2007) é marcada pela cres-
cente necessidade de gerenciar o conhecimento con-
tido em todos os setores. No âmbito organizacional, 
a informação e o conhecimento são, hoje, conside-
rados produtos econômicos e sua aplicação, aliada 
à tecnologias empregadas em prol desse ambiente 
globalizado, produzem benefícios intangíveis que 
agregam valor às organizações (ANTUNES, 2000). 

É preciso cultivar um clima de inovação e criativi-
dade, que leve à disseminação do conhecimento e à 
inovação (MATOS e LOPES, 2008). Quando se trata 
de recursos de conhecimento, a especial vantagem 
é que, diferentemente de insumos materiais, que se 
depreciam com a utilização, o conhecimento é apri-
morado na medida em que é utilizado.

O conhecimento – capacidade intelectual das pes-
soas – é patrimônio intelectual individual. Torna-se 

propriedade e capital intelectual das organizações a 
partir do momento que, disponibilizado voluntaria-
mente, passa a agregar valor aos processos, produ-
tos ou serviços organizacionais. Esse capital é, em 
alguns casos, mais valioso do que o próprio capital 
econômico. Constitui a matéria intelectual geradora 
de riqueza (STEWART, 1998, p. XIII), tanto para os 
indivíduos quanto para as organizações, pois é pro-
priedade de ambos (OLIVEIRA e BEUREN, 2003).

Uma organização que incentiva o fluxo de co-
nhecimento entre seu pessoal está aprimorando seu 
patrimônio e impulsionando seu desempenho. O 
conhecimento torna-se mais valioso na medida em 
que é reutilizado, pois é ‘refinado’ e, continuamen-
te, adaptado por quem o utiliza, em favor do grupo 
e da organização (FRUCHTER e DEMIAN, 2002). 
O conhecimento adquire valor quando possui um 
propósito e está diretamente relacionado à missão, 
valores institucionais e prioridades estratégicas da 
organização. Este artigo apresenta a relação entre o 
valor do conhecimento e sua parcela estratégica na 
composição do capital intelectual das organizações 
e na conquista da inteligência competitiva.

2 - Desenvolvimento
O conhecimento utilizado em favor das organiza-

ções é a essência de seu capital intelectual. Pode es-
tar explícito, documentado em normas, procedimen-
tos, rotinas dentro da organização ou tácito, restrito à 
mente dos indivíduos e parceiros. 
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Por sua vez, o capital intelectual pode ser definido 
como o conjunto de conhecimentos e informações 
(tácitos ou explícitos), encontrado nas organiza-
ções, que agrega valor ao contexto organizacional. 
É parte integrante do capital intelectual das organi-
zações, apenas o conhecimento crítico e essencial, 
usado em favor e para gerar valor às organizações. 

Consequentemente, esse processo de identifica-
ção do conhecimento crítico sobre o ambiente in-
terno e externo à organização, com a finalidade de 
produzir conhecimento útil (oriundo da experiên-
cia, da análise, da pesquisa e da inovação) e aplicá-lo 
aos processos decisórios, consiste na inteligência 
competitiva (IC) de uma organização (KAWAMU-
RA, 2006). 

Além do conhecimento, da visão inovadora, as 
organizações devem ampliar suas capacidades de 
criar mercados, exportar e empreender negócios 
– o empreendedorismo (CAVALCANTI, 2001). A si-
nergia entre conhecimento, inovação e empreende-
dorismo, traduz-se em inteligência competitiva (IC) 
e é imprescindível para o sucesso das organizações, 
na era do conhecimento (Figura 1).

Figura 1 – Modelo para Inteligência Competitiva (IC)
(Adaptado de CAVALCANTI, 2001)

As lideranças organizacionais devem ser capazes 
de conectar diversos contextos dentro e fora das 
organizações e formar um ecossistema de conhe-
cimento. O conhecimento representa o pilar e o 
poder transformador para apoiar os processos de 
inovação e empreendedorismo nas organizações. 
Aarons (2006) reconhece esse poder ao definir que 
“o conhecimento é muito mais do que o simples en-

tendimento dos fatos, é uma ferramenta pragmática 
para manipular e controlar esses fatos”.

O capital intelectual de uma organização é com-
posto pelo conhecimento, experiências, valores e 
atitudes de seu pessoal. A parcela tácita – restrita à 
mente das pessoas – é definida em capital humano. 
O capital humano é o conhecimento acumulado, a 
habilidade e experiências dos indivíduos. 

A dimensão explícita do capital intelectual de 
uma organização chama-se capital estrutural e está 
documentado ou embebido em recursos materiais, 
tecnologias, na estrutura organizacional e em tudo 
mais que não esteja relacionado, exclusivamen-
te, ao conhecimento das pessoas (DAVENPORT e 
PRUSAK, 2000). 

Além da dimensão tácita e explícita, Cavalcanti 
(2001) em seu modelo dos Capitais de Conhecimen-
to - (Figura 2) enfatizou a importância do contexto 
em que a organização está inserida e os processos 
de compartilhamento do conhecimento para criar 
valor e competitividade. O autor apresenta quatro 
capitais que devem ser devidamente monitorados e 
gerenciados para a efetiva gestão do conhecimento 
de uma organização. São eles: o capital ambiental, 
o capital estrutural, o capital intelectual e o capital 
de relacionamento. 
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Figura 2 – Modelo de “Capitais do Conhecimento”

 (CAVALCANTI,2001)

O capital ambiental é o primeiro dos quatro capi-
tais. Representa o contexto organizacional e é defi-
nido como o conjunto de fatores que descrevem o 
ambiente onde a organização está inserida.
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O capital intelectual, em sua dimensão tácita, é 
um ativo intangível que pertence ao próprio indiví-
duo (capital humano), mas que pode ser utilizado 
em favor da organização para gerar valor.

O capital estrutural pode ser definido como um 
conjunto de sistemas administrativos, conceitos, 
modelos, rotinas, marcas, patentes e sistemas de 
informática, que permitem à organização funcio-
nar de maneira efetiva e eficaz. É “tudo aquilo que 
fica na organização quando as pessoas deixam o 
escritório e vão embora para casa“ (EDVINSSON, 
1998).

O capital de relacionamento é definido como 
a rede de relacionamentos de uma organização e 
seus colaboradores com seus clientes, fornecedo-
res e parceiros, os quais estão engajados em trocas 
deliberadas de conhecimento e valor. É a obtenção 
do conhecimento externo por meio dos processos 
de socialização e compartilhamento de conheci-
mento.

As organizações devem mapear cada um dos ca-
pitais de conhecimento listados acima e verificar 
como um capital pode contribuir para o crescimen-
to do outro e para agregar valor ao contexto orga-
nizacional.

Por ser um capital intangível, as organizações pre-
cisam evitar a perda de parte do capital intelectual 
para a concorrência ou pela saída de algum funcio-
nário. Para proteger, manter e ampliar seu capital 
intelectual, devem buscar maior participação em 
seus diversos níveis hierárquicos para favorecer a 
troca de informações e a criação do conhecimento.

A distribuição do conhecimento nos diversos ní-
veis da organização poderá ser apoiada, segundo 
(HALL e CROASDELL, 2006), por sistemas para 
descoberta e distribuição de informação, particu-
larmente integrando as diversas fontes de conheci-
mento interno e externo e promovendo os proces-
sos de colaboração e socialização. E este processo 
é semelhante à criação de uma pequena rede, onde 
indivíduos são nós que se conectam uns aos outros 
com um objetivo comum: a criação de conheci-
mento (NONAKA e TOYAMA, 2007).

Na teoria da criação do conhecimento, propos-
ta por Nonaka (2006), existem quatro estratégias 
principais que envolvem a alocação de recursos 

de conhecimento para apoiar os objetivos organi-
zacionais:

1ª) Incrementar e adquirir reserva de conheci-
mento crítico, tornando-a disponível para sua apli-
cação em favor dos objetivos organizacionais;

2ª) Expandir e combinar o conhecimento exis-
tente na organização, com o apoio e a integração 
das expertises e competências existentes na orga-
nização;

3ª) Ampliar a reserva de conhecimento a partir 
da análise das tendências de mercado, competi-
dores, clientes, fornecedores ou outros parceiros 
externos; e

4ª) Explorar e criar conhecimentos lançando-se 
em novos mercados, utilizando novas tecnologias 
e desenvolvendo soluções inovadoras. 

O processo de alocação e disponibilização das 
reservas de conhecimento em favor da estraté-
gia organizacional, pressupõe a identificação do 
conhecimento crítico para a organização, sob a 
forma de ativos e recursos, perspectivas e capa-
cidades tácitas e explícitas, dados, informação e, 
principalmente, conhecimento.

Encontramos muitas definições na literatura que 
apresentam a distinção entre: dado, informação e 
conhecimento, a chamada taxonomia do conheci-
mento. 

Dados são fatos objetivos e representações da 
realidade. Quando organizados e processados são 
fontes para a criação de informação (CHINI, 2004) 
(DAVENPORT e PRUSAK, 2000) (FAUCHER et al., 
2008). Quando esta informação é utilizada por al-
guém para, por exemplo, solucionar um problema, 
torna-se conhecimento. O conhecimento é gerado 
a partir da percepção da informação associada à 
experiências, inferências e valores individuais. 

A Inteligência Competitiva (IC) é o resultado de 
um processo que começa com a coleta de dados. 
Esses dados são organizados e transformados em 
informação, que, depois de analisada e contextu-
alizada, transforma-se em conhecimento para to-
mada de ações. Esta inteligência, por sua vez, é 
aplicada a processos de decisão e gera valor e van-
tagens competitivas para a organização, conforme 
apresentado na Figura 3.

Figura 3 – A taxonomia do conhecimento relacionada 
à inteligência competitiva (IC)

De maneira geral, as organizações poderão adotar 
as seguintes estratégias para garantir o fluxo do co-
nhecimento e apoiar sua utilização: a estratégia de 
codificação e a estratégia de personalização (RIBIÈRE 
e ROMÁN, 2006). 

A estratégia de codificação do conhecimento con-
siste na ampliação do capital estrutural da organiza-
ção, com o apoio de tecnologias de informação e co-
municação. Um grande benefício dessa estratégia é 
facilitar a reutilização do conhecimento. Neste caso, 
os artefatos de conhecimento – compostos basica-
mente de conhecimento explícito – são coletados, 
codificados e disseminados a todos os interessados.

A estratégia de personalização trata do desenvolvi-
mento de redes interpessoais para compartilhamen-
to do conhecimento tácito. O foco é o desenvolvi-
mento do capital intelectual e do capital humano. 

Também é apoiada por tecnologias de informação e 
comunicação, mas exerce um papel secundário em 
relação à importância da comunicação entre as pes-
soas (FINK e DISTERER, 2006).

Porém, independente da escolha entre estratégias 
de codificação ou personalização ou a justa medi-
da na combinação entre as duas abordagens pela 
organização, é preciso conservar a criatividade das 
pessoas para que se sintam integradas aos objetivos 
organizacionais, em vez de restringidas por diretri-
zes rígidas, ampliando o alcance do conhecimento 
em todos os níveis (RIBIÈRE e ROMÁN, 2006).

A capacidade de comunicação e armazenamento 
dos computadores interligados em redes os tornaram 
ativadores e condutores de conhecimento. Através 
de e-mail, ferramentas de grupo, Internet e Intranets 
é possível identificar e conectar pessoas que preci-
sam adquirir e compartilhar conhecimentos, inde-
pendente da distância física. 

Por exemplo, a Intranet pode facilitar o compar-
tilhamento do conhecimento entre os membros de 
uma organização. A ideia é que o conhecimento 
disponível na Intranet (conhecimento explícito) pos-
sa ser facilmente acessado e compartilhado com os 
demais membros do grupo. 

Prat (2006) apresenta quatro classificações para 
o conhecimento (Figura 4): quanto à explicitação; 
quanto ao alcance; quanto ao nível de abstração; e 
quanto à proposicionalidade.

A primeira classificação, muito difundida na litera-
tura, distingue o conhecimento quanto à sua explici-
tação em: conhecimento tácito ou explícito.

 Figura 4 – Classificações do conhecimento (PRAT, 2006)

Explicitação

Alcance

Nível de Abstração

Proposicionalidade

Tipos de
Conhecimento

Conhecimento Tácito

Conhecimento Explícito

Conhecimento Individual

Conhecimento Coletivo

Conhecimento Generalizado

Conhecimento Específico

Conhecimento Declarativo

Conhecimento Procedural

Conhecimento de Grupo

Conhecimento Organizacional

Conhecimento Interorganizacional
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O conhecimento tácito é de caráter subjetivo e 
pessoal. É intangível e pertence às pessoas.

O conhecimento explícito é expresso em uma lin-
guagem formal e sistemática e pode ser facilmente 
compartilhado, codificado, documentado e armaze-
nado (FAUCHER et al., 2008).

Quanto ao alcance, o conhecimento também é 
classificado em: individual ou coletivo. 

O conhecimento individual é a reserva de valores, 
experiências e opiniões dos indivíduos.

O conhecimento coletivo é a combinação entre 
os conhecimentos individuais e organizacionais. É 
decomposto em conhecimento do grupo, conheci-
mento organizacional e conhecimento interorgani-
zacional. 

Conhecimento organizacional é um artefato social 
que existe devido ao compartilhamento de esque-
mas mentais, entendimentos e perspectivas individu-
ais (MIKA e AKKERMANS, 2005). 

Logo, segundo Oliveira (2007), uma organização 
deverá prover a seus funcionários todo o conheci-
mento possível para executar suas tarefas e tomar de-
cisões (conhecimento explícito), colaborar entre si e 
disseminar o conhecimento individual (conhecimen-
to tácito), para que este conhecimento individual seja 
parte significativa do conhecimento organizacional.

O alcance do conhecimento em nível individual 
é diretamente relacionado ao comportamento dos 
indivíduos no ambiente de trabalho e sua predis-
posição ao aprendizado. Mika e Akkermans (2005) 
ressaltam que as organizações devem encorajar e in-
centivar o desenvolvimento individual, criando um 
ambiente flexível que alinhe os anseios pessoais dos 
indivíduos com os objetivos da organização, o co-
nhecimento de grupo. 

A expansão do alcance do conhecimento de indi-
vidual para coletivo e para além das fronteiras das 
organizações consiste no conhecimento interorgani-
zacional.

Quanto ao nível de abstração, o conhecimento 
pode ser específico ou generalizado (abstrato). Esta 
distinção é relevante na medida em que o conheci-
mento é mais facilmente compartilhado na forma es-
pecífica, por meio de exemplificações relacionadas 
a um contexto e à atividades práticas.

Quanto à proposicionalidade, o conhecimento 
poderá ser declarativo (“know what”) ou procedu-
ral (“know-how”). O conhecimento declarativo é o 
entendimento sobre o que fazer (“know-what”) em 
situações normais ou inesperadas. O conhecimento 
procedural ou “know-how” refere-se à forma como 
as pessoas ou organizações criam e utilizam o co-
nhecimento e o entendimento dos fatos em suas ta-
refas diárias ou em suas vidas (WIIG, 2004).

O conhecimento é um recurso, criado na mente 
das pessoas (NONAKA e TOYAMA, 2007), passível 
de ser representado, codificado e gerenciado de di-
versas formas (MIKA e AKKERMANS, 2005) e está 
fortemente relacionado ao contexto em que ele é 
criado e utilizado, à cultura organizacional e ao pes-
soal envolvido (KANFER et al., 2000). 

A criação do conhecimento é um processo orga-
nizacional, em que o conhecimento subjetivo das 
pessoas - capital intelectual - é explicitado objetiva-
mente para ser entendido, compartilhado e combina-
do com o conhecimento do grupo e da organização 
- capital estrutural (NONAKA et al., 2000). 

Para ampliar seu capital intelectual, uma organiza-
ção deverá identificar suas áreas críticas de conheci-
mento (CEPEDA-CARRIÓN, 2006) e as necessidades 
de conhecimento em função do conhecimento que 
já existe na organização (tácito ou explícito, individu-
al ou coletivo, abstrato ou específico, declarativo ou 
procedural).

Cada setor na organização deverá ter o direito de 
gerenciar seu conhecimento localmente. Para isso, 
é importante delimitar os setores dentro da organi-
zação, seja formalmente (por meio de divisões e/ou 
departamentos) ou informalmente (criação de grupos 
de interesse, comunidades de prática, comunidades 
de conhecimento etc.). 

Os principais aspectos que devem ser considera-
dos para otimização do processo de transferência de 
conhecimento e ampliação do capital intelectual nas 
organizações são: 

=> Coordenar o compartilhamento e a transferên-
cia do conhecimento através de todos os níveis da 
organização e entre a organização e seus parceiros 
externos;

=> Estabelecer processos para controlar o fluxo 

do conhecimento, por meio da coordenação e nego-
ciação do conhecimento;

=> Analisar os diferentes níveis de compartilha-
mento de conhecimento, sob diferentes perspectivas, 
considerando aspectos psicológicos, sociais, econômi-
cos e tecnológicos (EKBIA e HARA, 2006); e

=> Incentivar a transferência do conhecimento in-
terorganizacional ou por meio de alianças estratégi-
cas para difusão de conhecimento.

As alianças estratégicas promovem o “capital de 
relacionamento”. As alianças estratégicas são defini-
das por Kanfer et al. (2000) como uma coleção de 
organizações que se envolvem num relacionamento 
colaborativo composto por múltiplos canais de co-
municação e difusão de conhecimento, suplantando 
as fronteiras das áreas de conhecimento e extrapo-
lando os limites das organizações. 

A habilidade de expandir suas fronteiras para tam-
bém “importar” o conhecimento do ambiente exter-
no e gerir as fontes externas de conhecimento é uma 
característica primordial para as organizações (BER-
COVITZ e FELDMAN, 2007). Neste sentido, torna-se 
essencial a gestão efetiva de seu capital intelectual, 
isto é, do estoque de conhecimento que a organiza-
ção possui, e também a identificação de suas lacu-
nas de conhecimento – conhecimento crítico para 
a consecução de sua atividade-fim e que precisa ser 
adquirido (TIWANA, 1999). 

A exemplo do que acontece com qualquer outro 
tipo de capital, no contexto organizacional, a gestão 
efetiva do capital intelectual certamente será refleti-
da em vantagem competitiva. 

3 - Conclusão
O conhecimento e sua aplicação tornaram-se, mais 

do que nunca, um fator crucial para que as orga-
nizações promovam e mantenham sua inteligência 
competitiva (IC).

A efetiva gestão do capital intelectual nas organiza-
ções deverá promover a aplicação do conhecimento 
dos indivíduos, em benefício da organização, e in-
corporá-lo em todos os processos organizacionais, 
caso contrário, o conhecimento individual não terá 
valor e não favorecerá os processos de inovação. 

A chave para o sucesso ou fracasso das organi-

zações na obtenção de vantagem competitiva será 
sua habilidade para identificação dos recursos de 
conhecimento que são críticos para os objetivos e 
estratégias organizacionais (“o que precisa ser geren-
ciado”). É preciso extrair valor desse conhecimento, 
guiar sua utilização efetiva, proporcionar e incenti-
var o aprendizado organizacional para agregar valor 
e incrementar o capital intelectual nas organizações.

As organizações precisam entender o ambiente 
onde encontram-se inseridas para serem capazes de 
superar seus competidores e atingir seus objetivos. 
Por esse motivo, o capital intelectual e o aprendiza-
do organizacional exercem uma dimensão estratégi-
ca no ambiente dinâmico dos dias atuais. É preciso 
incentivar a ampliação das fronteiras do conheci-
mento. 

Se não existir um local onde se encontre as re-
servas de conhecimento mais apropriadas, os indi-
víduos utilizarão o conhecimento que estiver mais 
facilmente disponível. E a criação de um ambiente 
institucionalizado para conduzir o fluxo do conhe-
cimento e capturar esse conhecimento no contexto 
de sua criação, expandindo-o em benefício de toda 
a organização certamente guiará a obtenção de me-
lhores resultados. 
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