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Abstract 

A new model for the enterprise’s relationships is being depicted and it is evident the importance of 

the knowledge management. The organizational knowledge is taken as a strategic resource and 

founds the strategic processes in the new knowledge enterprise model. A systemic approach is 

required to deal with the knowledge management systems design and implementation. It is 

imperative to conceive the knowledge management process implementation plan in a strategic 

perspective, looking for the strategic fit between the knowledge management process and the 

enterprise’s strategy development. The impact of the knowledge management practices is observed 

in all the organizational areas, requiring for its design and management an integrative approach. 

This integrative approach can be reached in  

 



the planning process of the knowledge management system, setting guiding directives that 

guarantee the strategic fit.  This paper develops a strategic directives creation methodology for the 

knowledge management process implementation plan. The main goal of the methodology is to 

assure the strategic fit between knowledge management process and the enterprise’s strategy. The 

corporative knowledge management process is conceived as a mean to sustain and attain the 

strategic general goals. The directives creation process is applied to an electrical energy enterprise 

case and the results are shown to highlight the strategic fit between the corporative knowledge 

management process and the enterprise’s strategy. 

 

Palavras-chave: Gestão do Conhecimento (GC), Estratégia Empresarial, Implantação de Gestão do 

Conhecimento, Modelo de Gestão do Conhecimento, Metodologia. 

 

1.0 – INTRODUÇÃO 

Nos últimos anos, o conhecimento tem-se tornado um recurso cada vez mais estratégico para as 

organizações buscarem sua competitividade e sobrevivência: surgem, assim, as organizações 

baseadas no conhecimento. Mesmo no caso de setores onde a infra-estrutura física é determinante 

para a atividade da organização, como é o caso do setor elétrico, o conhecimento pode ser 

considerado um novo ativo a ser gerenciado por tais organizações.  

O objetivo deste artigo é apresentar uma metodologia que garanta o alinhamento do processo de 

implantação da Gestão do Conhecimento (GC) em uma empresa com a sua estratégia. Parte-se da 

definição de modelo orientativo para a implantação da Gestão do Conhecimento, para então 

desenvolver-se uma racionalidade para o processo de implantação. É central, para se garantir o 

alinhamento estratégico, a formulação de um conjunto de diretrizes estratégicas que orientam o 

plano de implantação da Gestão do Conhecimento. Este artigo trata do desenvolvimento de um 

processo para a formulação de tais diretrizes, apresentando a aplicação da metodologia 

desenvolvida na ITAIPU Binacional. 

 

2.0 – AS ORGANIZAÇÕES DO CONHECIMENTO 

Entende-se que qualquer organização, independentemente de seu porte ou setor, desenvolve e 

possui um estoque de conhecimento. No caso de empresas geradoras de energia elétrica, pode ser 

citado o acervo de conhecimentos acumulado em projetos de construção de usinas hidrelétricas e na 

sua operação e manutenção, além dos conhecimentos derivados de atividades complementares, 

como gestão ambiental, engenharia financeira de novos projetos, domínio da legislação e 

regulamentos do setor, entre outros. Seguindo esse raciocínio, conhecimento organizacional está 

implícito naquilo que a organização desenvolve como agente econômico, ou seja, nos ativos 



intangíveis que suportam sua atuação, como os processos internos, por exemplo; nos ativos 

humanos que desenvolvem a ação produtiva, produtos e serviços; e no entendimento e relações com 

clientes e fornecedores. 

Uma empresa baseada em conhecimento é uma organização de aprendizagem que reconhece o 

conhecimento como um recurso estratégico, e cria conhecimento que pode ser processado 

internamente e utilizado externamente, aproveitando o potencial de seu capital intelectual, onde o 

trabalhador do conhecimento é o componente crítico (GARVIN, 1993). Esse conceito abrange 

praticamente quase todos os elementos conceituais (estratégia, estrutura, processos e pessoas) que 

podem ser trabalhados em um modelo de Gestão do Conhecimento. 

Utilizando-se de conceitos propostos por autores como Terra (2000) e Nadler, Gerstein e Shaw 

(1994), além das características das empresas da Sociedade do Conhecimento referenciadas por 

Garvin (1993) e Sveiby (1997), pode-se propor um modelo de gestão para as organizações baseadas 

no conhecimento, tendo como fundamento quatro conceitos propostos em comum por aqueles 

autores, quais sejam: estratégia, estrutura, processos/tecnologia e pessoas, que serão analisados a 

seguir. O pressuposto é que a Gestão do Conhecimento já tenha construído elementos próprios 

(conceitos e práticas) que possam atender àqueles fundamentos – e, neste caso, poderia ser 

compreendido como um (novo) modelo de gestão. 

 

3.0 – O PROCESSO DE GESTÃO DO CONHECIMENTO 

Para Harrington (1993) um processo contém funções ou atividades que se inter-relacionam, visando 

a um resultado comum. No contexto do modelo de GC a ser apresentado, tais atividades são 

denominadas de “Práticas de Gestão do Conhecimento”. O processo de GC tem como componentes 

“funções” que, segundo vários autores pesquisados (DAVENPORT, 1998; BECKMAN, 1999), 

incluem a identificação, a captura, a seleção e validação, a organização e armazenagem, o 

compartilhamento: acesso e distribuição, a aplicação e a criação do conhecimento. 

 

As Práticas de Gestão do Conhecimento permeiam uma ou mais das funções acima e visam a 

operacionalizar os processos de Gestão do Conhecimento. Não há um consenso entre os autores 

sobre essas práticas: assim, de acordo com pesquisas na literatura e evolução dos conceitos, foram 

definidas cinco práticas: Aprendizagem Organizacional; Gestão de Competências; Gestão do 

Capital Intelectual; Educação Corporativa; Inteligência Empresarial. 

 

4.0 – O MODELO DE GESTÃO DO CONHECIMENTO 

O modelo proposto neste trabalho para a gestão das organizações baseadas no conhecimento pode 

ser considerado um novo modelo organizacional, pois atende às características assinaladas por 



Nadler, Gerstein, Shaw (1994) e Terra (1999), em suas respectivas propostas de arquitetura 

organizacional e de modelo de Gestão do Conhecimento, ou seja, o modelo proposto abrange os 

quatro fundamentos pertinentes: 

- quanto à estratégia: a Gestão do Conhecimento tem foco permanente na estratégia da empresa, 

abordando o conhecimento como um “recurso estratégico” da organização; 

- quanto à estrutura: a Gestão do Conhecimento sugere uma nova configuração organizacional, 

sobretudo no sentido de buscar flexibilidade para a criação e disseminação do conhecimento; 

- quanto aos processos, a Gestão do Conhecimento pode ser implementada como um (novo) 

processo organizacional, pois contém funções ou atividades (identificação, captura, seleção e 

validação, organização e armazenagem, compartilhamento, aplicação e criação), que são 

operacionalizadas através das cinco práticas de Gestão do Conhecimento; 

- quanto às pessoas, a Gestão do Conhecimento tem como principal dinâmica a presença humana 

em todos os processos organizacionais que demandam criação e disseminação do conhecimento.  

A Figura 1 organiza, em um framework orientativo para o plano de implantação de um processo 

corporativo de Gestão do Conhecimento, as dimensões, funções e práticas relativas à Gestão do 

Conhecimento em uma organização. 
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Figura 1 – Modelo de Gestão do Conhecimento 

Para operacionalizar tal framework e garantir o seu alinhamento com a estratégia da empresa é 

necessária a criação de um conjunto de diretrizes orientadoras. O processo de geração destas 

diretrizes é conduzido por uma metodologia. 
 

5.0 - METODOLOGIA 

A concepção de um plano de implantação para um processo corporativo de Gestão do 

Conhecimento deve garantir o seu alinhamento com a estratégia da empresa. Sendo assim, as 

diretrizes que orientam a formulação de tal plano devem garantir o alinhamento desejado. A 

metodologia proposta fundamenta-se na concepção de um conjunto de diretrizes estratégicas para 

orientar a formulação de um plano de implantação da Gestão do Conhecimento.  



O processo de concepção das diretrizes tem como “entradas” um diagnóstico empresarial e uma 

pesquisa de campo que levanta dados e informações relativos ao estado atual da ‘Gestão do 

Conhecimento’ na empresa, utilizando como evidências documentos e relatórios, entrevistas com o 

corpo técnico e gerencial, visitas técnicas e um survey eletrônico. 

Destaca-se dentre as técnicas utilizadas para a identificação das práticas existentes de Gestão do 

Conhecimento, a aplicação do survey eletrônico. O instrumento de pesquisa, desenvolvido para o 

survey, é composto por 87 questões, divididas em 10 sub-temas: Estratégia Funcional; Recursos, 

Capacitações e Competências; Gestão de Competências Individuais; Aprendizagem Organizacional; 

Educação Corporativa; Gestão do Capital Intelectual (de Relacionamento, Estrutural e Humano); 

Inteligência Empresarial; Tecnologias de Informação e Comunicação. Para o desenvolvimento e 

aplicação do survey foi concebida uma plataforma aberta baseada em Web, utilizando linguagem 

PHP e um banco de dados MySQL (software livre). 

 

6.0 – DIRETRIZES ESTRATÉGICAS: O CASO ITAIPU 

A Usina Hidrelétrica de ITAIPU é um empreendimento binacional resultante do Tratado celebrado 

entre o Brasil e o Paraguai, em 26/04/1973, para o aproveitamento hidrelétrico dos recursos hídricos 

do rio Paraná pertencente em condomínio aos dois países. A potência da usina é de 12.600 MW 

(megawatts), com 18 unidades geradoras de 700 MW, sendo que duas novas unidades estão 

atualmente sendo montadas. 

A ITAIPU Binacional, cuja missão é "gerar energia elétrica de qualidade, com responsabilidade 

social e ambiental, impulsionando o desenvolvimento econômico, turístico e tecnológico, 

sustentável, no Brasil e no Paraguai", na busca de modernas formas de gestão para assegurar a 

retenção e disseminação do seu conhecimento organizacional, buscou apoio metodológico em 

Universidades Brasileiras e Paraguaias para o desenvolvimento do seu Processo Corporativo para a 

Gestão do Conhecimento (PGCG). O trabalho desenvolvido resultou num conjunto de Diretrizes 

Estratégicas, obtidas a partir da metodologia mostrada neste artigo. 

Diretrizes Estratégicas são elementos orientadores que fundamentam a elaboração de Políticas, 

Programas e Projetos, para a realização da estratégia empresarial. Para a elaboração das diretrizes, 

estabeleceu-se previamente um conjunto de premissas, onde se determinam as condições 

necessárias para a implantação de um processo corporativo de GC. As diretrizes se referem a 

aspectos conceituais (teóricos) e corporativos (ITAIPU), conforme apresentado nos Quadros 1 e 2.  

Dadas as premissas, o referencial teórico expressado através do modelo da Figura 1 e dos dados 

coletados, as diretrizes foram elaboradas. A partir dos resultados da pesquisa de campo realizada, 

foi possível estabelecer critérios para agrupamento das diretrizes propostas em quatro grandes 



categorias: criação do conhecimento e aprendizagem organizacional, retenção e sistematização de 

conhecimento, disseminação de conhecimento e desenvolvimento de competências.  

 
Quadro 1 – Premissas Conceituais 

Premissas Conceituais 
As diretrizes são permanentes, devendo orientar ações de curto, médio e longo prazos. 
As diretrizes devem manter a coerência com os demais processos organizacionais e de gestão. 
Os processos organizacionais e de gestão devem ser interativos e colaborativos para estimular a 
criação de conhecimento e aprendizagem coletiva. 
Os ambientes organizacionais (físico e virtual) devem favorecer a criação e a disseminação do 
conhecimento. 
As competências desenvolvidas nos processos organizacionais e de gestão devem estar alinhadas 
com a estratégia empresarial. 
O desenvolvimento das competências individuais deve ter como referência as competências 
requeridas pelos processos organizacionais. 
As diretrizes devem orientar o desenvolvimento de um sistema de mensuração do desempenho e da 
evolução do processo de Gestão do Conhecimento, valorando os ativos intangíveis da corporação e 
mantendo consistência e coerência com a realização da estratégia empresarial. 

 
 
Quadro 2 – Premissas corporativas para ITAIPU 

Premissas Corporativas 
As diretrizes devem fundamentar o desenvolvimento do Processo Corporativo de Gestão do 
Conhecimento da ITAIPU, garantindo a sua coerência e consistência. 
As diretrizes devem considerar as práticas de Gestão do Conhecimento existentes na ITAIPU. 
As diretrizes devem estar alinhadas com o Plano Empresarial da ITAIPU, de maneira a fazer com 
que as ações a serem desenvolvidas contribuam para atingir os objetivos estratégicos, através da 
obtenção dos resultados previstos nas Diretrizes Táticas. 
No âmbito da Educação Corporativa, as diretrizes devem promover a realização da missão da 
ITAIPU, abrangendo toda a sua rede de relacionamento. 
A coordenação das ações de Inteligência Empresarial na ITAIPU deve ser de responsabilidade 
específica dos Órgãos de coordenação estratégica. 
As diretrizes, na sua essência, contribuem para a realização da Missão da ITAIPU. 

 

Essas categorias evidenciam os principais problemas e desafios identificados para a implantação de 

um Processo Corporativo de Gestão do Conhecimento na ITAIPU. A organização das diretrizes em 

categorias é regida pela lógica apresentada na Figura 2. 
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Figura 2 – Lógica de formulação das Diretrizes Estratégicas do PCGC da ITAIPU 
Entende-se que a origem do processo se dá na criação de conhecimento ou no processo de 

aprendizagem organizacional. O conhecimento gerado nesses processos deve ser retido e 

sistematizado para a sua futura disseminação. A aplicação do conhecimento se dá através das 



competências organizacionais e individuais que são mobilizadas em diferentes processos dentro da 

organização. Sendo que as competências estão em contínuo desenvolvimento, provocam um 

processo de contínua aprendizagem, observado no círculo virtuoso da Figura 2. 

 

O Quadro 3 apresenta o conjunto de diretrizes estratégicas desenvolvidas. 

 
Quadro 3 – Diretrizes Estratégicas para implantação da Gestão do Conhecimento em ITAIPU 
Binacional 

Criação do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional 
O processo de prospecção de informações na ITAIPU deve se desenvolver tanto interna quanto 
externamente, envolvendo a identificação de fontes de informação e o monitoramento de 
tecnologias, mercados e do setor público. 
As relações da ITAIPU com o seu ambiente externo devem propiciar e/ou estimular a busca 
contínua de novos conhecimentos que criem valor para a Entidade, considerando o seu caráter 
de interesse público. 

Retenção e Sistematização do Conhecimento 
O conhecimento crítico gerado nos processos organizacionais e de gestão da ITAIPU deve ser 
retido, sistematizado e explicitado. 
O processo de Gestão de Pessoas baseado no Modelo de Gestão por Competências deve garantir 
a retenção do conhecimento nos processos de sucessão de empregados da ITAIPU. 
As informações geradas e coletadas pela ITAIPU devem ser organizadas, mantidas e 
disponibilizadas por intermédio de sistemas corporativos. 
A ITAIPU deve estimular e criar mecanismos para que as unidades organizacionais contribuam 
sistematicamente para a alimentação do banco de dados corporativo. 
O conhecimento de natureza tecnológica da ITAIPU deve ser gerenciado como um recurso para 
promover o desenvolvimento econômico sustentável, abrangendo a sua rede de relacionamento. 
A ITAIPU deve proteger a Propriedade Intelectual referente aos conhecimentos críticos, 
considerando o seu caráter de interesse público. 

Disseminação do Conhecimento 
A ITAIPU, por intermédio de seus gerentes, deve desenvolver continuamente uma cultura 
organizacional que favoreça a criação e a disseminação de conhecimentos. 
O desenvolvimento da Educação Corporativa na ITAIPU deve orientar-se pela utilização 
intensiva de Tecnologias de Informação e Comunicação. 
A organização do conhecimento técnico e científico da ITAIPU, para fins de disseminação, deve 
ser incentivada, sistematizada e avaliada preservando os interesses da Entidade. 
A disseminação do conhecimento1 na ITAIPU deve ser planejada, sistematizada e avaliada, 
abrangendo a sua rede de relacionamento.  

Desenvolvimento de Competências 
O processo de Gestão de Pessoas na ITAIPU deve seguir as premissas do Modelo de Gestão por 
Competências. 
O modelo de Educação Continuada da ITAIPU deve garantir a permanente criação, 
desenvolvimento e atualização das competências individuais necessárias. 

 

Cada diretriz estratégica é descrita e detalhada através de uma ficha, conforme apresentado no 

Quadro 4. 

 

 

 
                                                 

1 A disseminação do conhecimento se desenvolve bidirecionalmente, ou seja, do ambiente externo para a organização e vice-versa. 



 

Quadro 4 – Exemplo de uma ficha detalhando uma diretriz estratégica 
 

DE 1.1 - O processo de prospecção de informações na ITAIPU deve se desenvolver tanto interna quanto 
externamente, envolvendo a identificação de fontes de informação e o monitoramento de tecnologias, 
mercados e do setor público. 
Objetivos Estratégicos  OE1, OE3, OE5, OE8, OE9 
Diretrizes Táticas (resultados globais 
e específicos) 

OE1-R6.1 
OE3-R1.3, OE3-R1.4, OE3-R1.5, OE3-R2.1, OE3-R 2.2, OE3-
R3.3, OE3-R5.5 
OE5-R3.1, OE5-R3.2, OE5-R 4.1; OE7-R2.5;OE8-R1.3 
OE9-R1.1, OE9-R2, OE9-R3.1 

Ações de GC já 
implementadas 

− Diversos estudos de viabilidade econômica e tecnológica. 
− Documentação e registro de informações. 

Im
pl

ic
. 

A
tu

ai
s 

Problemas diagnosticados, 
relacionados a: 

− Sistematização na prospecção de informações. 
− Distribuição da informação. 

Dimensões do modelo de GC Estratégia, Processos e Pessoas. 
Processos organizacionais e de 
gestão impactados 

Estratégia Empresarial, Gestão de Pessoas, Operações e 
Logística. 

Práticas de GC relacionadas Aprendizagem Organizacional e Inteligência Empresarial.  
Técnicas e ferramentas 
associadas 

− Sistema de Informações. 
− Planejamento de Prospecção/Construção de Cenários. 

Im
pl

ic
aç

õe
s  

Fu
tu

ra
s 

Possíveis Implicações Práticas − Implantação de sistemas de informação especializados 
(bancos de dados, pesquisa externa e interna 
sistematizada). 

− Estruturação formal da Inteligência Empresarial de 
ITAIPU. 

 

7.0 - CONCLUSÃO 

Em busca de reter e melhor disseminar o seu conhecimento organizacional, a ITAIPU Binacional 

buscou apoio metodológico em Universidades, no sentido de desenvolver um Processo Corporativo 

para a Gestão do Conhecimento. O trabalho resultou em diretrizes estratégicas que trataram de 

assegurar o alinhamento da Gestão do Conhecimento com a Estratégia Empresarial já definida, 

além de buscar fazer uso e até mesmo potencializar as práticas de GC já existentes na Entidade. A 

metodologia desenvolvida e empregada pelos especialistas das Universidades fez uso intensivo de 

dados da Entidade, revelando informações importantes e extremamente úteis, que só foram 

possíveis de ser visualizadas através do emprego de um survey, com abrangência corporativa. As 

diretrizes estratégicas representam ‘nortes’ a serem perseguidos, e através do seu detalhamento em 

‘fichas’, onde cada diretriz foi relacionada com os objetivos estratégicos e táticos da ITAIPU, será 

possível traduzir tais diretrizes em ações, a partir das necessidades e prioridades das unidades 

organizacionais da Entidade. A contribuição deste trabalho se dá pela apresentação, limitada ao 

tamanho permitido para o texto, de uma metodologia que se presta como um instrumento para o 

gestor transformar o conceito de Gestão do Conhecimento em realidade nas empresas, além mostrar 

a sua factibilidade a partir da ilustração da sua aplicação em uma Empresa que pertencente 

simultaneamente aos setores elétricos do Brasil e do Paraguai. 
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