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RESUMO

O presente trabalho traz a tona a discusséo acerca da utilizagdo da abordagem da
Gestdo do Conhecimento ter se tornado apenas um tipo de modismo no meio
empresarial ou permanece como parte primordial da estratégia empresarial.
Atualmente, com as mudancas que tornaram o mundo globalizado, o conhecimento
tornou-se o principal ativo dentro das organizagbes em termos de diferencial
competitivo. E através da informagdo que o cenario mundial, de mercado pode ser
modificado. O conceito de Gestdo do Conhecimento, no seu inicio apontava
somente para agregar valor as informacgdes e distribui-las. Este trabalho, alargando
esse conceito, tratard das novas formas de produgdo e disseminagdo do
conhecimento onde as Organizagbes do Aprendizado (Learning Organizations)
mantém um aprendizado continuo, transformando o capital intelectual num dos
principais ativos da empresa. Assim, cria-se um novo perfil de trabalhador, com
novas competéncias, atitudes e capacidade intelectual com senso critico e sistémico,
reconhecendo o valor de seu comportamento para o sucesso da empresa. Ainda
buscando fundamentar a hipétese de que a Gestdo do Conhecimento é um fator
primordial no planejamento estratégico, as criagées de novas ferramentas para gerir
informagdes gerenciais mostram como o conhecimento passa a basear e balizar
decisGes empresariais. Muitas empresas obtiveram éxito na implantagdo de
programas de Gestdo do Conhecimento assim como a Xerox, que serve de exemplo
pratico. O programa Eureka além de ser um sucesso em termos de produgéo,
retencéo e disseminagdo da informagdo, mostra também a influéncia positiva no

clima organizacional.
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1  INTRODUGAO

A sociedade contemporanea exige produtos, servicos cada vez mais
sofisticados e exclusivos, e por conseqiéncia disto gera uma crescente

competitividade e concorréncia entre as organizacdes.

Para que estas empresas possam se manter em bons niveis de concorréncia
e possam ter o seu lugar no mercado garantido tém que passar por constantes

mudancas.

E neste panorama que o conhecimento se torna primordial dentro das
empresas como diferencial competitivo. Com os avangos tecnologicos e também nas
tecnologias da informacgdo, o volume de dados que as empresas tém que reter e

produzir também aumenta em larga escala.

Um fator determinante em toda essa evolugdo foi, sem dlvida, o processo de
globalizagdo, que facilitou a criagdo de um ambiente de negbcios em que as
informagfes estdo disponiveis a todas as organizagbes por custos iguais. Novas
formas de trabalho também surgiram como os ambientes de trabalho virtuais,
criagdo de novos equipamentos e gerando até equipes de trabalho flexiveis (Skyrne,

1999).

As mudancgas que ocorreram também em termos de natureza do trabalho, das
organizagbes e das atividades econdmicas, geraram impacto também no
conhecimento e nas competéncias do trabalhador para desempenhar sua fungdo de

trabalho.



A Gestdo do Conhecimento (GC) é um conceito que surgiu no inicio da
década de 1990, embora ja estivesse sendo estudado, desenvolvido como uma

vertente de gestéo.

Trata-se da pratica de agregar valor a informacdo e de distribui-la. O
conhecimento, nesta visdo, é compreendido como uma capacidade para uma acgéo
efetiva, segundo Senge (2000). Dai a necessidade de ndo apenas se ter uma
perspectiva de gestdo de informagdo, mas, alargando o conceito, de Gestdo do
Conhecimento, onde nédo sé a informacao & importante, mas o que se faz com ela.
Trata-se de “todos os aspectos relacionados com a forma como os individuos

desempenham fun¢des baseadas em conhecimento” (Dawson, 2000:321).

De acordo com este pressuposto, surge a necessidade de um novo perfil de
trabalhador com novas competéncias, atitudes e capacidade intelectual (critico e
sistémico), e que reconhega que o seu trabalho e comportamentos contribuem de

uma forma primordial para a producéo e crescimento da empresa.

Lideres empresariais, consultores e académicos, vém falando do
conhecimento como principal ativo das organizacGes e a chave para uma vantagem

competitiva sustentavel.

Neste sentido, as organizagdes devem trabalhar de modo a estimular a
producdo do conhecimento novo — a aprendizagem — e procurar geri-la. Essa nova
forma de investimento no desenvolvimento de capacidades, inovagdo de produtos e
servicos prestados aos clientes surgem como um diferencial de sucesso mais

eficiente do que a simples gestdo de recursos fisicos (Quinn, Baruch e Zein, 2002).



As empresas melhor preparadas para utilizar a as informagfes e o
conhecimento tem a vantagem de tomar decisGes de uma maneira mais rapida e
acertada, criar oportunidades de inovagdo continua, derrubam barreiras entre os

funcionarios e melhoram sua relagdo com o cliente externo (Hackett, 2002).

Algumas empresas tiveram experiéncias bem-sucedidas com esse ramo da
ciéncia da administracdo, como British Petroeum, Ernest & Young, Xerox e Banco
Mundial, para estas organizagbes “a gestdo do conhecimento ndo € mais uma moda
de eficiéncia operacional. Faz parte da estratégia empresarial”’, segundo Karl Erik

Sveiby.

No Brasil, verificamos que, o conhecimento cada vez mais vem sendo
reconhecido para o desempenho empresarial e que os desafios langados no pais

pela abertura econdmica, tornam a questéo da GC de carater primordial.

O modelo de substituicdo de importagbes que era adotado pelo Brasil até bem
pouco tempo, privilegiava o aprender ao operar, com a abertura econémica e o
aumento da competicdo tanto interna como externa, tornaram outras formas de

aprendizado.

Embora algumas empresas tentassem implantar essa pratica néo obtiveram
éxito; especialistas que analisaram essas situagbes explicaram que talvez o
insucesso tenha acontecido pela falta de entendimento do assunto, ndo se engajar

de forma correta ou ndo se adaptarem as mudangas.

A questdo que se coloca neste trabalho é: a Gestdo do Conhecimento € uma
abordagem que se presta apenas para lidar com as informagdes, agregar valor a

estas e difundi-las por toda organizagdo ou, além de todas essas fungbes o
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conhecimento obtido pode ser utilizado para o planejamento estratégico das

empresas?

Através da discussdo sobre as novas ferramentas, tecnologias e formas de
aprendizado pretende-se analisar quais as caracteristicas que mantém algumas
empresas lideres no mercado, e como estas utilizaram a Gestdo do Conhecimento a

seu favor.

O primeiro capitulo deste trabalho d4 um panorama desde o reconhecimento
da importancia do conhecimento como uma forma de manutencéo da vitalidade
empresarial, econdmica e politica, passando pela sistematizagdo do conceito,

praticas e principios propriamente ditos, de Gestdo do Conhecimento.

Serdo abordadas também quais as estratégias e ferramentas que podem ser
utilizadas dentro de uma empresa para produzir o conhecimento, geri-lo e
dissemina-lo dentro da organizagdo. E neste contexto que se pretende tratar sobre
as barreiras que se colocam frente ao uso da Gestdo do Conhecimento e porque

muitas empresas ndo obtém o resultado esperado quanto a isso.

No segundo capitulo, veremos como as organizagdes conseguem manter um
ritmo constante na produgdo de conhecimento e da aprendizagem. Sé&o as Learning
Organizations, onde através de um processo permanente de mudanga, a
mobilizacdo continua dos ciclos de aprendizagem individual e organizacional,
caracteriza-se o0 estabelecimento da dindmica da aprendizagem constante. Para
isso, o setor indispensavel tem que entrar em cena também — Treinamento e

Desenvolvimento.
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Pensando-se na Gestdo do Conhecimento como diferencial competitivo, a
informagdo passou ater um papel importantissimo na forma como ocorre essa
competigdo. E através da informagdo que os cenario mundial, de mercado s3o

modificados.

E para que uma empresa possa ter sempre a mao as informagbes
necessarias as suas decisfes, veremos uma ferramenta de gestdo estratégica — o

Balanced Scorecard — uma espécie de sistema de informacéo gerencial.

A seguir, fechando o segundo capitulo, o caso da empresa multinacional
XEROX, ilustrara como a Gestdo do Conhecimento pode ser utilizada de uma forma
eficiente e com sucesso tanto em termos de produgdo quanto de clima

organizacional.
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GESTAO DO CONHECIMENTO

DEFINIGAO E PANORAMA HISTORICO E POLITICO:

“A gestdo do conhecimento (GC) pode ser definida como um
processo sistematico, articulado e intencional, apoiado na geragéo,
codificagdo, disseminagdo e apropriagdo de conhecimento, com o
proposito de atingir a exceléncia organizacional.”
(www.gestdodoconhecimento.com.br)

A partir de uma pesquisa feita entrevistando-se executivos seniores de 12

organizagbes, Hackett (2002), define de forma mais abrangente Gestdo do

Conhecimento:

“... Abordagem sistematica e integrada com vista a identificar, gerir e
partilhar todos os ativos de informagdo de uma empresa, incluindo
base de dados, documentos, politicas e procedimentos, bem como
conhecimento prévio ndo articulado e experiéncia dos individuos.

Fundamentalmente, trata-se de disponibilizar a informag&o existente a
nivel coletivo e a experiéncia da empresa a cada trabalhador
individualmente, que por seu turno é também responsabilizado pela
utilizagédo criteriosa das mesmas e pela realimentagdo do estoque
daquelas.” (Hackett, 2002:727)

Essa visdo leva em consideragdo o conhecimento organizacional, onde

aparece a capacidade para realizar tarefas coletivas que os individuos,

isoladamente, ndo conseguem realizar. Uma outra definigdo destaca a forma pela

qual a organizagao utiliza o seu capital intelectual:

“Gestdo do Conhecimento trata-se da gestdo do capital intelectual de
uma organizagdo. A gestdo do Conhecimento enquanto fungéo
descreve o ato de gerir o objeto, o capital intelectual.” (Petty e
Guthrie, 2000:4).

Esta perspectiva enfatiza o fato de que a GC é muito mais do que gestéo da

informacgdo. Antes era dada importancia somente a dados quantificaveis que so

estes podem ser (teis e que as empresas sdo “maquinas de processamento de

informacdes”, isso mudou na década de 1990 quando as empresas evoluiram para

se tornar empresas que aprendem.
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O objetivo desse movimento n&o poderia ser outro sendo a solugdo dos novos
problemas organizacionais, pois as estratégias gerenciais tradicionais ndo estdo
correspondendo suas expectativas. Esses problemas se desenrolam nas mudancas
da economia global, no avanco da tecnologia e na preferéncia por organizagdes

mais enxutas.

Na economia observa-se que os mercados mudam concorrentes se
mﬁltiplicam, produtos se tornam obsoletos rapidamente e surge a necessidade de se
perseguir vantagens competitivas sustentaveis. Associada as mudangas na
economia tem-se o avango das tecnologias nos campos da informagdo e das
comunicagdes, tornando viavel um grande numero de atividades antes sequer
imaginadas, como as redes globais e internas, os sistemas integrados, groupware, a
video e a teleconferéncia etc. Além disso, organizagbes mais enxutas emergiram
dos processos de downsizing que provocaram redug¢do generalizada dos custos,
com perdas de grandes valores, como a experiéncia e o conhecimento tacito das

pessoas.

Nesse contexto as empresas devem criar novos conhecimentos, dissemina-
los em toda organizagdo e rapidamente incorpora-los em novas tecnologias e

produtos.

Essas sdo as atividades da empresa “criadora de conhecimento”, cujo
negocio € a inovagdo continua. Para atingir a constante criagéo de idéias € preciso
entender a esséncia da inovagdo que é a recriagdo do mundo de acordo com
determinada visdo ou ideal. A inovagdo requer ousadia, capacidade de harmonizar

idéias e ideais, extraindo novos significados das estruturas existentes.
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Esse processo envolve um alto grau de comprometimento pessoal, senso de
identidade das pessoas e da organizagdo e uma missdo com propdsito fundamental

coletivo.

A compreensdo compartilhada do significado da empresa, de seu destino, do
tipo de mundo em que pretende viver, e de como transformar esse mundo ideal em
realidade transfere a empresa caracteristicas de um organismo vivo em detrimento
da maquina, uma verdadeira humanizagédo da organizagao, valorizando as pessoas

e seus atributos criativos em funcdo da maxima da organizagao.

z

E neste mesmo sentido que dentre os pressupostos da criacdo do
conhecimento, se inclui também a distingdo entre aprender sobre e aprender com,

realizada por Cupertino (1998).

“Se pela dtica do aprender sobre lidamos com outros (ou aquilo que é diferente
de nds) como objetos concretos, acessiveis e disponiveis para manipulagéo, entendidos
como totalidades opostas a nés mesmos, e com quem estabelecemos uma relagdo de
dominagdo, caminho alternativo é o de aceitar o que se nos oferece como estranho
através da capacidade de mantermo-nos suspensos diante de um nomear precipitado,
criando condigbes para aprender com a diferenga, com aquilo que é estrangeiro. Essa
posigdo de abandono ao diverso para que dele emirjam os sentidos possiveis mantém a
possibilidade de infinitos desdobramentos desses sentidos, a virtual possibilidade da
diferenca, da instituigdo da alteridade a partir de momentos especificos de ruptura com o

habitual, com o tradicional.”(Cupertino, 1998:45)

Com relago a criatividade no ambiente de trabalho, é preciso ressaltar ainda

que, apesar de algumas profissbes oferecerem mais oportunidades para a
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expressdo do potencial criativo, as pesquisas demonstram que a criatividade

contribui para o éxito nos varios tipos de profissées (Kneller, 1978).

A criacdo de novos conhecimentos para Ikujiro Nonaka, professor de gestdo
de conhecimento significa recriar a organizagdo e todas as pessoas que a compdem,

num processo ininterrupto de auto-renovagéo pessoal e organizacional.

Assim, como foi dito, o conhecimento é especializado, mas a criagdo de
novos conhecimentos néo é atividade especializada, ndo é um setor que exige um
gerente, ndo é da area de marketing ou planejamento estratégico, a invengéo de
novos conhecimentos é uma forma de comportamento, modos de ser, em que todos
sdo empreendedores do conhecimento. Essa abordagem holistica do conhecimento

coloca-o no cerne da estratégia de recursos humanos da empresa.

Podem-se visualizar as empresas mudando do velho modelo, no qual os
insumos entravam numa espécie de caixa preta e dela originavam-se os produtos
finais, para um modelo dindmico que reconhece a forga do material intelectual, dos

relacionamentos e dos processos.

O conhecimento é o divisor de aguas, os produtos e servigos agregam idéias
e o valor dos ativos intangiveis supera em muito os valores dos ativos fisicos e

financeiros.

Portanto, ndo temos pela frente um novo estilo de administragdo, e muito
menos um modismo. Entra-se em um novo paradigma, que estd mudando a maneira

de construir, consolidar e desenvolver organiza¢gdes de qualquer porte.
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Neste novo milénio, o que vale é a agregagcdo de valor e a geragdo de

riquezas contidas nos cérebros das pessoas, no quadro abaixo, podem-se observar

algumas caracteristicas dessa mudanga de paradigmas:

Mudang¢a de paradigmas

ITEM PARADIGMA DA ERA PARADIGMA DA ERA DO
INDUSTRIAL CONHECIMENTO
Pessoas Geradores de custos ou | Geradores de receita.
recursos.
Fontes de poder dos gerentes Nivel hierarquico na | Nivel de conhecimento

organizagao

Luta de poder

Operérios versus capitalistas

Trabalhadores do

conhecimento versus gerentes

Principal responsabilidade da | Supervisionar os subordinados | Apoiar os colegas

gerencia

Informagao Instrumento de controle Ferramenta para comunicagao,

recurso.

Produgao Operérios processando | Trabalhadores do
recursos fisicos para criar | conhecimento convertendo
produtos tangiveis. conhecimento em instrumentos

intangiveis.

Fluxo da informacéo Através da hierarquia | Através de redes colegiadas

organizacional

Gargalos na produgéo Direcionados pelas maquinas, | Direcionados pelas idéias,
seqléncias. cadbtico.
Efeito do tamanho Economia de escala no | Economia de escopo das

processo de produgao

redes.
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Relag&o com os clientes

Unidirecional através dos

mercados

Interatividade através das redes

pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta ou recursos

entre outros

O foco do negécio

Propdsito do aprendizado

Aplicagéo de novas

ferramentas

Criag8o de novos ativos

Valores de mercado (de agdes)

Devidos, em grande parte, aos

ativos tangiveis.

Devido, em grandes parte, aos
ativos intangiveis.

Economia

Baseada em retornos

decrescentes

Baseadas em retornos

crescentes e decrescentes

Fonte: Adaptagédo de Sveiby

Este novo contexto nos mostra que, o conhecimento se tornou um dos
principais focos de aten¢do dentro das organizagdes. Segundo Holtshouse, diretor
de estratégia empresarial da Xerox e lider da iniciativa de gestdo do conhecimento
na empresa, analisou de 60 a 70 estudos de caso de empresas e descobriu que

realmente tém-se trabalhado muito neste assunto.

2.3 FERRAMENTAS E ESTRATEGIAS DE GC:

As ferramentas da gestdo do conhecimento sdo tecnologias amplamente de
definidas, que permitem a captura, o gerenciamento e o compartiihamento do
conhecimento. Como qualquer ferramenta, elas sdo desenhadas para facilitar o
trabalho e permitir a aplicagdo eficiente das tarefas para as quais foram

desenvolvidas.

Importante desmistificar a relagéo entre tecnologia e gestéo do conhecimento.

Segundo Tom Eisenbrook, socio encarregado dos clientes do setor de energia nos
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EUA, somente um dos seis principais fatores necessarios para a implantagéo eficaz
da gestdo do conhecimento tem haver com a tecnologia, e o fator mais importante é

a confianga e abertura da geréncia.

Ndo se deve confundir ferramentas de Gestdo do Conhecimento com
gerenciadores de dados ou informagbes com titulos modernos. E de acordo com
certos autores como Krogh, Ichijo, o termo gest&do implica controle de processos que
talvez sejam intrinsecamente incontrolaveis, ou pelo menos, que talvez sejam
sufocados por um gerenciamento mais intenso; sob esta perspectiva, o papel dos

gerentes deve ser o de promover a criagdo de conhecimento, em vez de controla-la.

A este processo deu-se a denominagéo de capacitagcéo para o conhecimento
— 0 conjunto geral de atividades organizacionais que afetam de maneira positiva a

criagdo de conhecimento.

De acordo com Bawden (2001), os programas de GC podem ter sua
fundamentagdo em duas filosofias que tratam informag&o e conhecimento de forma
distinta. O modelo escalar concebe a informagédo e conhecimento como entidades
relacionadas que podem ser transformadas, uma na outra, fora da mente humana,
ou seja, a organizagdo tenta através de softwares captar o conhecimento

organizacional.

O modelo cognitivo vé o conhecimento como existindo apenas na mente
humana e na cogni¢do; a organizagdo que adota esse modelo procura facilitar,
através de sua cultura organizacional, espago fisico e ferramentas, o

compartiihamento do conhecimento.
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Dentre o aparato engajado nas prerrogativas da gestdo do conhecimento,
tem-se a informatizagdo como um fator que possibilitou a aceleragdo na execugéo
das tarefas, mas ndo modificou as tarefas, e provocou um inchago na quantidade de
dados disponiveis, de tal forma que na auséncia de metas claras e objetivas, as

pessoas perdem o caminho em meio aos dados provenientes da informatizagéo.

Interessante analisar que as organizag¢des tradicionais presumem que quanto
maior a quantidade de dados maior a disponibilidade de informacgdes, 0 que era
valido quando os dados eram escassos. Atualmente, com dados abundantes, o que
ocorre é o colapso de informagbes, e assim o ndo aproveitamento adequado dos

dados disponiveis.

O que propde a Gestdo do Conhecimento € uma exigéncia de mudanga na
utilizagdo da informatizagdo, dessa forma, com o avango da tecnologia, faz-se
necessario um processo de analise e diagnéstico no quais as pessoas transformam

dados em informacéo.

Informagdo é um dado investido de relevancia e propésito. A transformacéo
de dados em informagdo requer conhecimento, e conhecimento aplicado a um
processo de analise e diagndstico especifico, pois o conhecimento & especializado,
por definicdo. E quem possui o conhecimento séo as pessoas, dai a diferencga entre
gestdo de conhecimento e gestdo de informagéo, na Gltima a tentativa € automatizar

para excluir o fator humano.
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Componentes Fundamentais da Base de Conhecimento

CONHECIMENTO

Exemplo de conhecimento:
Mecanismos de mercado financeiro ﬁ Colocagéo em rede
INFORMAGAO |
Exemplo de informacé&o:
Taxa de cambio ﬁ Contexto
DADO |
Exemplo de dado:
1,70 ﬁ Sintaxe
SIMBOLO
Exemplo
B A Conjunto de simbolos

Na Gestdo do Conhecimento agrega-se valor as informagses, filtrando,
resumindo e sintetizando-as, desenvolvendo um perfil de utilizagdo pessoal que

ajuda a chegar ao tipo de informagao necessario para passar a agéo.

A transformagdo de dados em informagdo vai abranger o0s processos
decisérios, as estruturas gerenciais e as formas de execugdo do trabalho.
Promovendo um novo modo de lidar com a tecnologia: colocando-a a servigo do
conhecimento. Dessa forma, a tecnologia avancada ndo é imprescindivel para o
desenvolvimento das organizagbes baseadas em conhecimento, € apenas uma

ferramenta.

Torna-se essencial uma pratica que envolva a facilitagéo dos relacionamentos
e das conversas, assim como o compartilhamento do conhecimento local em toda a

organizagéo ou além das fronteiras geograficas e culturais.
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Em pesquisa feita pela Revista HSM Management, de setembro/outubro de

2000, aponta-se os principais pontos acerca da Gestdo do Conhecimento, como a

existéncia de programas nas empresas, os processos, as dificuldades e os

resultados mensuraveis.

Programas formais de Gestdo do Conhecimento em funcionamento:
acrescentando os programas existentes aos que estdo prestes a ser lancados
em futuro préximo e mais de 52% das empresas que responderam ja
promovem (ou logo vdo anunciar) um programa formal de Gestdo do
conhecimento, contudo os questionarios nos mostram que ter um programa

nao é necessariamente colher beneficios.

Processos de Gestdo do conhecimento em funcionamento: mesmo na
auséncia de programas formais, a gestdo de conhecimentos é um processo
continuo na maioria das organizagfes, mas quando feitos formalmente

aceleram e refinam o processo.

Dificuldade na Gestdo do Conhecimento: para avaliar a eficacia é preciso
antes avaliar quais os obstaculos. Os aspectos que - receberam
classificacées mais altas foram os relativos ao envolvimento dos funcionarios.
Os que responderam e tem um programa eficaz mostraram estar menos

preocupados com o modo de tornar o conhecimento utilizavel.

Resultados mensuraveis da Gestdo do Conhecimento: em programas
eficazes inundam de beneficios os clientes e funcionarios, e esses beneficios

devem no final refletir-se nos lucros.



22

¢ As ferramentas da gestdo do conhecimento podem ser compreendidas de tal

forma que possibilitem uma visualizagdo e apreenséo sistematica através da

ilustragdo abaixo* (7).

Situando-se a tecnologia no mesmo patamar da cultura, lideranga e medidas,
como ferramentas ja existentes na organizacdo que deverdo submeter-se a
mudancas e relacionar-se em um “todo” coerente, ou seja, uma estrutura em que

todos assumam responsabilidade pela informag&o.

2.3.1 ESPIRAL DO CONHECIMENTO:

A atividade central da empresa criadora de conhecimento é a conversdo do
conhecimento individual em recurso disponivel para outras pessoas. Mas esse
processo se complica quando pensamos que muito do que sabemos ndo pode ser
verbalizado ou escrito através de palavras, e ainda, muito do que sabemos fazer,

ndo temos consciéncia de como fazemos.
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O filésofo Michael Polanyi (1997) introduz o tema deste tipo de conhecimento
“néo-palpavel” na frase: “Podemos saber mais do que somos capazes de expressar’,
e cita exemplos como a nossa capacidade de distinguir o rosto de uma pessoa
conhecida entre tantas outras, mas ndo sermos capazes de explicitar os particulares

qgue compde o todo.

Dessa forma, ilustra-se a evolugéo de dois tipos diferentes de conhecimento,
que parte do conhecimento tacito para o conhecimento explicito, e apenas este
ultimo pode ser comunicado e compartilhado. O conhecimento tacito é altamente

pessoal e de dificil formalizagéo.

Nonaka & Takeuchi (1995) acreditam que o conhecimento tacito envolve duas
dimensdes: uma técnica - do tipo know-how, um tipo de destreza informal e de dificil
especificagdo, e outra cognitiva - que envolve modelos mentais, crengas e
percepgdes tdo arraigadas que sdo tidas como algo certo, exercendo profunda
influéncia sobre a maneira como percebemos o mundo ao redor. Dessa maneira, a
nogdo de conhecimento destes autores confere grande énfase aos "insights”,

intuicbes, ideais, valores, emogdes, imagens e simbolos.

Na empresa criadora de conhecimento, em constante interagcdo dinédmica, os
conhecimentos tacitos e explicitos sdo trocados entre as pessoas, constituindo uma

espécie de espiral do conhecimento:

e De tacito para tacito ou Socializagdo: Uma pessoa compartilha conhecimento
tacito com outra pessoa, se socializando no oficio, através da observagéo,
imitagdo e pratica. Mas nem uma nem outra obtém um insight sistematico, e a

organizagéo como um todo ndo consegue alcangar esse conhecimento.
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» De tacito para explicito ou Externalizagéo: A articulagdo entre conhecimento
tacito e explicito é algo poderoso que ocorre especialmente nas empresas
japonesas. Consiste em expressar os fundamentos de um conhecimento

implicito em conhecimento compartilhavel e Gtil para a empresa.

o De explicito para explicito ou Combinagéo: Combinar componentes isolados
do conhecimento explicito para a constituicdo de um novo todo. Essa
combinagdo ndo amplia a base do conhecimento ja existente, apenas

possibilita novas configuragdes para o mesmo conhecimento explicito.

o De explicito para tacito ou Internalizagdo: A medida que um conhecimento
explicito € compartilhado em toda a organizagdo se comega a internaliza-lo,
ou seja, as pessoas o utilizam para ampliar, estender e reformular seus
préprios conhecimentos tacitos, usando a inovagdo como parte do repertorio
de ferramentas e recursos necessarios a execucdo das suas respectivas

atribuigdes.

A espiral do conhecimento comega novamente apoés ter sido completada, em
patamares cada vez mais elevados, ampliando assim a aplicagdo do conhecimento

em outras areas da organizagéo.

A fase critica da criagdo de conhecimento estda na conversdo de
conhecimento tacito em explicito, esta envolve um alto grau de comprometimento
pessoal, pois cada membro ao incorporar a inovacdo sua identidade pessoal se
compromete com seu trabalho, e repassa-o, de forma que assim, reinventa a
organizagdo e a si proprio, em uma identidade coletiva. Sob esse aspecto se
enfatiza aquela nogdo de organizagdo como organismo vivo, onde cada membro

contribui, alimentando o sentimento de coletividade e o senso de responsabilidade.
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Possibilitar a articulagéo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito é
uma tarefa desafiadora. Uma das ferramentas gerenciais para expressar intuigbes e
insights € a linguagem figurada e simbdlica. Tal linguagem evocativa, e as vezes
poética, fomenta a capacidade criativa das pessoas por meio de sensibilizagbes que
convergem em um obijetivo real. Uma importante linguagem figurativa € a metafora,
como meio pelo qual pessoas em contextos diferentes compreendem algo de
maneira intuitiva, mediante imaginacéo e simbolos, sem necessidade de analises e
generalizagdes, sem uso de palavras. A metafora funde duas areas distintas em uma
Unica imagem gerando um conflito devido a tentativas de racionalizagbes, e o
conflito desencadeia o processo criativo. A medida que as pessoas tentam definir
com maior clareza o insight expresso pela metafora, empenham-se em reconciliar

significados conflitantes.

Ao esclarecer como duas idéias numa frase sdo de fato semelhantes e
dessemelhantes, as contradigées expressas pelas metaforas séo harmonizadas pela

analogia. A analogia é o passo intermediario entre a pura imaginagdo e o

pensamento lagico.

Pela logica consistente e sistematica desenvolve-se um modelo real,
cristalizando os conceitos emergentes e incorporando-os em um modelo acessivel
para toda a organizacdo. Metafora, analogia e modelo funcionam como fases dificeis
de distinguir num processo de criagdo de conhecimento, captando o processo que

converge conhecimento tacito em explicito.
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2.3.2 ESTRATEGIAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO:

Rodizio, livre acesso a informacgéo, Principio da competigédo interna, questao
do espago. Como implantar um programa de gestdo do conhecimento em uma

organizacéo?

O conhecimento é criado apenas pelas pessoas, logo as organizagfes
criadoras de conhecimento dependem das pessoas criativas trabalhando em
conjunto, precisam apoia-las e prover contextos para que essas pessoas gerem
conhecimento. Além da geragdo de conhecimento, este deve ser catalogado,
transferido, assimilado e utilizado. Trata-se de estoques, fluxos e contetdos de

conhecimento.

Uma empresa que compreende que criar conhecimento € uma questdo de
metaforas, analogias e modelos, deve se implicar em “como” definir os papéis e

responsabilidades gerenciais.

Segundo lkujiro Nonaka (2002), a empresa criadora de conhecimento segue o
principio fundamental da redundancia, que consiste na superposi¢cdo consciente de
informacdes, atividades e responsabilidades gerenciais. A redundancia facilita o
caminho para a difusdo e transferéncia de conhecimento tacito e explicito, pois
encoraja o dialogo entre os diferentes niveis da empresa formando uma base

cognitiva comum.

A loégica gerencial da redundancia explica porque nas empresas japonesas
varias areas funcionais trabalham juntas, sob uma 6tica compartilhada de diviséo de

trabalho.
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Estratégias sdo utilizadas para viabilizar uma organizagdo redundante. A
Canon utiliza o “Principio da Competigédo Interna”, no qual as equipes se dividem em
grupos concorrentes e desenvolvem abordagens diferentes para serem discutidas
até chegar a melhor abordagem, facilitando a proliferagdo de informagdes e

acelerando a capacidade criativa.

O rodizio estratégico é outra maneira de possibilitar a redundancia, através da
troca de cargos para compreensdo do negdcio por diferentes perspectivas. E ainda,
para construir a redundancia é necessario o livre acesso as informagdes da empresa
para todos os membros, pois havendo discrepancia na distribuigdo das informagées,
os membros injustamente “informados” se tornam incapazes de interagir de forma

pertinente.

2.4 GESTAO DO CONHECIMENTO E GESTAO DA INFORMAGAO

Porém muitos empresarios acharam que a GC era apenas um modismo ou
entenderam-na como gestdo apenas da informac¢do, uma vez que, davam muita
importancia somente a dados quantificaveis. Tratavam logo de assegurar para suas
organizagbes as mais modernas tecnologias de armazenamento e disseminacéo
sistematica de informacdo. Contudo, é muito perigoso achar que a Gestdo do
Conhecimento é realizada somente por meio da tecnologia. O lado humano é

fundamental para esse tipo de gestdo a um longo prazo.

A tecnologia da informagéo representa apenas uma peca do quebracabega da

GC, ela fornece a estrutura, os moldes de como a informagéo sera processada,
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porém quem da o contetido é o fator humano. Mas qual sera o papel das tecnologias

de informagé&o dentro da Gestédo do Conhecimento?

As organizagdes que trabalham com a gest&o do conhecimento precisam de
uma abordagem que veja a organizagdo como uma comunidade humana, cujo

conhecimento coletivo representa um diferencial competitivo.

z

E no conhecimento coletivo que se baseiam as competéncias competitivas
essenciais. Esse conhecimento coletivo é aprimorado, criando-se redes informais de
pessoas que realizam trabalhos afins, pessoas que eventualmente estéo dispersas
em diferentes unidades de negdcio. O objetivo é colocar em contato grupos de
profissionais expostos a classes de problemas e tentativas comuns de solugdo que,
através da troca de experiéncias e informagdes, aumentem e refinem o

conhecimento organizacional.

Os aspectos principais da gestdo do conhecimento sdo as seguintes:
compartilhar o conhecimento internamente, atualizar o conhecimento, processar e
aplicar o conhecimento, encontrar o conhecimento internamente, re-utilizar
conhecimento, criar novos conhecimentos. E neste sentido que, as tecnologias de
informagdo tém um papel fundamental. As competéncias essenciais e o
conhecimento coletivo sdo baseados em informag¢des de negdcio - conhecimento e
experiéncia — que ndo necessariamente cabem ou se restringem, por exemplo, ao

DataWarehouse' da area ou da empresa.

! "Em termos simples, um DataWarehouse, ou em portugués, Armazém de Dados, pode ser definido como um
banco de dados especializado, o qual integra e gerencia o fluxo de informacdes a partir dos bancos de dados
corporativos e fontes de dados externas a empresa. A fungdo do DataWarehouse (DW) é tornar as informagdes
corporativas acessiveis para o seu entendimento, gerenciamento e uso.”

(http://www.datawarehouse.inf.br/)



29

A responsabilidade pela gestdo do conhecimento nédo deve estar centralizada
somente no nivel dos 6érgdos de gestdo, mas sim disseminada entre as chefias
intermédias, sendo muitas vezes vista como parte do trabalho de cada colaborador

da empresa.

O desafio entdo passa a ser o de identificar, desenvolver e implantar
tecnologias e sistemas de informagdo que promovam uma inaior comunicagéo
dentro da organizag&o e permita a troca de idéias e experiéncias e que, facilitem o
encontro entre os individuos (mesmo que virtualmente!) a participarem de novos

grupos e redes informais de relacionamento.

Cabe a area de tecnologias de informagéo sair de uma posigdo de suporte a
processos para o suporte a competéncias (mais uma vez, vé-se que o individuo é a
peca chave nesse processo). Deixa entdo, apenas de atuar em processamento de
transagbes, da logistica, e passa a atuar um junto a construgdo de formas de
comunicagdo, aprendizagem on-the-job, de comunidades de ftrabalho e de

estruturagdo e acesso as idéias e experiéncias.
A area de tecnologia de informag&o ao assumir esse papel é necessaria:
e Uma nova arquitetura de informagéo (com novas linguagens e categorias para

identificar e desenvolver perfis e competéncias);

e Uma nova arquitetura tecnoldgica mais aberta, flexivel e acessivel,
respeitando as necessidades individuais e que dé poder a quem utiliza-se

dela e;

e Uma nova arquitetura de aplicagdo mais voltada para a solugéo de problemas

e representagéo do conhecimento do que s6 para as informagges.
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Na gestdo da Informagdo, o papel das tecnologias é o de ajudar o
desenvolvimento do conhecimento coletvo e da aprendizagem continuada,
facilitando o compartilhamento de problemas, idéias e solugGes entre os individuos

dentro da empresa.

O foco das estratégias que visam o desenvolvimento do conhecimento deve
estar direcionado para a criagdo de mecanismos que permitam aos individuos em
uma organizagdo manter contato entre si e ndo capturar e disseminar a informacgéo

de uma forma centralizada.

Vérias tecnologias podem ser empregadas para tal fim como infranets,
groupware, sistema de gerenciador de documentos, desktopvideoconferencing,

eletronic bulletin boards. Essas ferramentas podem ser classificadas em trés tipos:

¢ Repositorio de materiais de referéncia: conhecimento explicito que pode ser

facilmente acessado e que evita desperdicio de trabalho;

e Mapa de competéncias: banco de dados com listas de competéncias de
individuos de dentro e de fora da organizacgao, facilitando o compartilhamento

de conhecimento tacito;

« Just-in-time Knowledge: ferramentas que reduzem as barreiras de tempo e
distdncia no acesso ao conhecimento como, por exemplo, material para

videoconferéncia.

Essas ferramentas devem ser flexiveis e facilitar ao maximo a sua utilizagdo
possibilitando uma maior autonomia aos funcionarios das comunidades de trabalho,
diminuindo a interferéncia na comunicagdo. O papel das tecnologias de informagéo e

da comunicacdo é o de facilitar as atividades da empresa, como a solugéo de
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problemas, planejamento estratégico, para isso, fornece meios para que as pessoas
possam criar as solugBes, representar problemas, enfim, precisam do capital

intelectual para que possam ser alimentadas.

2.5 POSSIVEIS BARREIRAS NA IMPLANTAGAO DE GC:

A criagdo de conhecimento é um processo fragil, que ndo se sujeita as
técnicas de gestdo tradicionais; muitas vezes as pessoas mostram-se relutantes e
até mesmo incapazes de aceitar novos ensinamentos, idéias. Além disso, as
organizacées podem ser arenas desafiadoras para a criagdo de novos

conhecimentos.
Basicamente, s&o dois tipos de barreiras: individuais e organizacionais:

e Barreiras individuais: a criacdo do conhecimento no nivel individual envolve
capacidade de lidar com novas situagGes, eventos, informagdes e contexto.
Lembrando que a definicdo de conhecimento como crengas verdadeiras e
justificadas, os individuos, justificam suas crengas no que, para eles é
verdadeiro acumulado durante o processo de crescimento e de integragédo
social. Quando o individuo se depara com novas situagées, o individuo no
processo de uma nova acomodacgdo, efetua mudancas em suas crengas,

impondo certa ameaga a sua auto-estima.

e Barreiras Organizacionais: em relagdo aos contextos grupais, as barreiras

sdo:
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1) Necessidade de linguagem legitima — é preciso explicitar o conhecimento
tacito por meio de uma linguagem comum, aceitdvel por outros membros da

comunidade e pela empresa em geral.

2) Historias organizacionais — constituem a memoéria organizacional ou a
compreensédo consensual dos processos internos, permitindo que os individuos
regulem seus préprios comportamentos; pode convergir a atengdo para outros alvos,
destacando diferencas entre os novos e os antigos conhecimento, fazendo com que

0 novo parega menos legitimo.

3) Procedimentos — contribuem, de um lado, para a maior eficacia e eficiéncia
das operaces, porém ao canalizar a comunicacgdo e fixar padrées de desempenho,

os procedimentos podem ir contra a legitimag¢do dos novos paradigmas ou crengas.

4) Paradigmas da empresa — a intencdo estratégica, as declaragbes de
misséo e os valores essenciais constituem os paradigmas da empresa. Promovem a
socializagdo dos novos membros da organizagéo, fazendo com que se alinhem por
tras do pensamento vigente na empresa. Para garantir a coeréncia, a organizagéo

necessita de metas, valores e costumes compartilhados.

2.51 ARMADILHAS QUE EXISTEM NO CONCEITO DE GESTAO DO

CONHECIMENTO:

Muitas idéias aparecem como pressupostos para uma implantagdo com
sucesso de Gestdo de Conhecimento nas organizagées, porém algumas delas, na
pratica, aparecem como armadilhas e se portam como um entrave aos resultados

positivos.
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* A Gestéo do Conhecimento depende de informagdes faciimente detectaveis e

quantificaveis:

A tecnologia da informagdo, segundo os modelos formais de cognicdo
humana de McCulloch, Minsky, assegura a informagéo certa, & pessoa certa, no
momento certo (dependendo de cada tecnologia da informago). Porém, os sistemas
de informacédo podem ser de utilidade limitada na facilitagdo do comprometimento do
grupo com o conceito, no compartihamento de experiéncias tacitas ou na
incorporagdo do conhecimento relacionado com determinada tarefa, quando os
sistemas informacionais ndo sdo bem divulgados dentro da organizagéo ou quando

nédo permitem acesso facilitado e autonomia aos usuarios.

e A Gestédo do Conhecimento depende de um executivo do conhecimento:

Geralmente € um gerente de alto nivel acumulando assim muitas fungdes. O
executivo para ser eficaz, depende de relatérios para obter informagdes relevantes
ao delineamento de novos planos de agdo. Algumas limitagdes podem se originar
neste meio, como o favorecimento na exploragdo dos conhecimentos ja existentes
em relacdo as novas iniciativas, impedindo as pesquisas sobre novos
conhecimentos que poderiam resultar em inovagdes bem sucedidas. Outro fator
limitante € que como os especialistas em conhecimento tendem a desenvolver suas
proprias fronteiras, praticas, codigos e valores, assim como criagdo de terminologia
propria, corre-se o risco de dificultar a participagédo de outras pessoas em suas
atribuigcBes exclusivas. A criagdo do conhecimento ndo pode estar sujeita a fronteira,

tem que se estender a toda organizagao bem como fornecedores e clientes.
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Pensando-se nestas questdes acerca do profissional que, dentro da
organizagéo, estara diretamente ligado & gestdo do conhecimento o préximo tépico

fard uma analise do perfil e competéncias necessarios a esse profissional.

2.5.2 O NOVO PERFIL DO TRABALHADOR DO CONHECIMENTO

Em decorréncia da constatagdo da importancia do conhecimento como
gerador e agregador de valor para as empresas, em paralelo, ocorreram mudangas
na estruturagéo de trabalho, as formas tradicionais cairam por terra, dando lugar a
uma reestruturagdo das organiza¢des, aplicacdo de tecnologias de informagéo e
comunicagdo, mostram a importancia da Gestdo do Conhecimento tanto nas

instituicbes como nos paises.

As mudangas ocorridas em termos de economia, agora baseada no
conhecimento, demanda a necessidade de formagdo e preparo dos profissionais
que, estdo inseridos no contexto organizacional e, por conseqiiéncia, estardo
lidando com o conhecimento no dia a dia. Segundo Correia e Sarmento (2003), essa
formagdo esta direcionada a competéncias primordiais e que estdo relacionadas a

GC a dois niveis:

e “Dos trabalhadores que, por desenvolverem atividades relativamente pouco
estruturadas, que envolvem a manipulacdo de simbolos, com recurso de
varias ferramentas, incluindo os sistemas e tecnologias de informagéo e de

comunicagdo” (Newell e outros, 2002:34) e,

¢ Profissionais que além das competéncias gerais em relagdo ao conhecimento,

devem ter também as competéncias necessarias a gerir os ativos do
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conhecimento como recurso para aumentar a produtividade da organizagao,

de acordo com Hackett (2002).

Segundo Abell e Oxbrow (2001), as competéncias e capacidades necessarias

aos trabalhadores do conhecimento podem ser distinguidas em trés grupos, a saber:

o Competéncias nucleares, profissionais e técnicas,
e Competéncias organizacionais e
o Competéncias que permitam a GC.

a) Competéncias Nucleares: sdo aquelas adquiridas na educacgao formal, das
qualificagbes profissionais e técnicas através da experiéncia individuais e geralmente
¢ feita de forma continuada. Essas competéncias sdo designadas como

“conhecimento cognitivo” (Quinn, Anderson e Finkestein, 2002).

b) Competéncias organizacionais: sdo as competéncias necessarias a
producdo do conhecimento, assim como necessarias a aplicagdo das competéncias
nucleares e incluem a comunicagdo, negociagdo e persuasdo. Estdo incluidos
também a capacidade para trabalhar em grupo e de compreenséo e interpretagédo
dos processos dentro da organizagdo. Sdo as chamadas “competéncias avangadas”

(Quinn, Anderson e Finkestein, 2002).

c) Competéncias que permitam a GC: s&o as capacidades necessarias no
processo de implementagcdo de GC. Nesta fase inicial, deve ser desenvolvidos
comportamentos e processos de GC através da gestdo dos recursos humanos,
como por exemplo: a compreensdo do processo de conhecimento, identificagdo de
beneficios trazidos pela GC, envolvimento dos funcionarios nas tomadas de decis&o,

identificar possiveis barreiras a essa implantagéo.
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Em uma organizagdo, mais do que essas competéncias, é se faz essencial
que os trabalhadores entendam sobre qual tipo de informagédo possa ser til em

alguma situagdo dentro da empresa.

A nova geragao de individuos, que ja nasceu num mundo globalizado, onde o
volume de informagcdo é macigo, onde a pratica de “brincar” com jogos de
computador fazem com que esses individuos tenham uma maneira de trabalhar,

produzir, compartilhar informagdes em rede muito mais facilmente.

2.5.3 CULTURA ORGANIZACIONAL E GESTAO DO CONHECIMENTO

A cultura de uma empresa é formada por um conjunto de valores,
pressupostos que dao sustentagdo para o modelo de gestéo, e no dia-dia, vao ditar

o comportamento na organizagao.

O ideal é que esses valores sejam conhecidos e compartilhados por todos os
funcionarios da empresa para que se tenha um comprometimento por parte de

todos, a fim de estarem trabalhando pelos mesmos objetivos e metas.

Por exemplo, em certas empresas ocorrem as “ilhas de informagédo”, onde
uma Unica pessoa detém certo tipo de conhecimento retendo-o para si. Entdo, uma
solida cultura, com alinhamento de valores e principios (sensibilizagéo e
conscientizacdo dos funcionarios em relagdo as mudangas e vantagens do novo tipo
de comportamento) e a determinagdo de uma visédo compartilhada, bem como um
amplo planejamento para que se introduza a mudanga de procedimento sdo pontos

indispensaveis para que haja uma eficacia no uso das novas tecnologias.
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Neste processo o psicologo dentro da organizagdo tem papel fundamental
promovendo palestras, workshops, freinando funcionarios que servirdo de

multiplicadores dessa nova filosofia.

A cultura assume valor no que diz respeito de diferencial competitivo das
empresas, numa nova tendéncia que torna a gestdo do capital intelectual
(inteligéncia competitiva), ndo s6 uma ferramenta cada vez mais importante, mas

também como um novo paradigma do século XXI.

Um conceito que fortalece esse movimento é o do Treinamento e aprendizado
continuo (Learning Organization), que constitui uma diferenga patrimonial entre duas

empresas, onde a inteligéncia competitiva esta voltada para resultados.

Deve ser enfatizado o fato de que a Gestdo do Conhecimento ndo pode ser
polarizada entre GC como um sistema e GC como pessoas, ou seja, alem de
capturar e codificar o conhecimento tacito, mas também com a criagdo das

organizages que aprendem, além de transformar a sua cultura organizacional.
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3 O CONHECIMENTO DENTRO DAS ORGANIZAGOES:

3.1 APRENDIZAGEM E AS LEARNING ORGANIZATIONS:

Através da andlise das mudancas ocorridas nos modelos de pensamento
estratégico, podemos observar que, com a entrada do chamado terceiro milénio, a
gestdo nas organizacdes estaria baseada na escola da gestéo estratégica, onde a

viséo sistémica seria o foco principal.

Contudo, ha uma necessidade maior de uma visdo mais integrada do
pensamento estratégico, onde as estratégias possam arcar com a organizagdo como

um todo.

Um novo modelo se apresenta: a escola da gestdo estratégica competitiva
(Lobato et al, 2004), onde a sua maior caracteristica diz respeito ao conhecimento
necessario para a formulagdo de estratégias que possam dar conta da grande
complexidade e mutabilidade dos cenarios mundiais. Portanto, nesta escola, definir

as estratégias deve ser um processo de continuo aprendizado.

A aprendizagem continua como uma das principais caracteristicas desse tipo
de pensamento, se torna o diferencial competitivo que pode ser renovado a cada

momento.

E para dar conta de como as empresas podem manter um aprendizado
continuado, Senge (1990), propde um novo conceito — das organizagGes que
aprendem (Learning Organizations) - onde ndo s6 importa o aprendizado individual,

mas também coletivo.
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Peter Senge (1990), no livro The Fifth Discipline, descreveu as organizagdes
que aprendem como lugares: ...“onde as pessoas ampliam continuamente a
capacidade de criar resultados verdadeiramente desejaveis.. e onde

constantemente se aprende a prender em conjunto”.

Para isso, Peter Senge sugeriu cinco “tecnologias componentes” das

organizagfes que aprendem:

e Pensamento Sistémico;
e Dominio pessoal;

e Modelos Mentais;

¢ Visdo compartilhada;

e Aprendizado em equipe;

Todo processo de aprendizagem comega no nivel individual, e pode ser
considerado um processo de mudanga, provocado por estimulos e que podem ou
ndo produzir mudangas no comportamento do individuo. Em uma organizacéo a
aprendizagem pode se dar em trés niveis, a saber: do individuo, nivel do grupo
(ocorre como um processo social) e organizacional (onde o conhecimento é gerado
pelo individuo, passa a ter um significado para o seu grupo e quando passa a ser um
conhecimento institucionalizado se expressa por regras, procedimentos dentro da

organizagao).

Dentro da organizagdo, existem sistemas cognitivos e memobrias que
desempenham procedimentos padronizados para lidar com os problemas que
podem surgir. E como os cenarios externos mudam com uma velocidade enorme,

esses processos precisam sofrer modificagdes para lidar com novos problemas.



40

E s6 através do processo de aprendizagem que essas modificagbes poderéo
ser efetuadas, desenvolvendo competéncias essenciais para o seu posicionamento

dentro do cenario empresarial.

O que falta entdo é saber quais sdo as formas pelas quais ocorre o
aprendizado dentro das organizagdes para que se possa estimular e como esse
conhecimento pode ser utilizado para basear estratégias. O modelo de convers3o de

conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1995).

No que tange aquisicdo do conhecimento, podemos reconhecer os
processos proativos e os reativos, segundo Fleury (2004). Nos primeiros, estdo
incluidas a experimentagcdo e a inovagdo, gerando novos conhecimentos; ja nos

segundos, podem vir de trés formas:

e Resolugdo sistematica de problemas: onde se encontra as ferramentas de
resolugdo de problemas, utilizagdo de informagéo para decisdo e uso de

instrumentos de estatistica para organizar os dados;

e Experiéncia realizada por outros: o benchmarking € um exemplo, onde a partir

da experiéncia de outras instituicbes pensasse na situagdo da organizagéo;
e Contratacéo de pessoal: trazem novos conhecimentos de fora da empresa.

Conhecimento adquirido passa-se para o outro estagio que é o de disseminar
este conhecimento por toda empresa, que pode ser feito através da circulagéo do
conhecimento (circulares, jornais, intranet,); através de treinamentos e por rotagéo

de pessoas, fazendo com que haja troca de alguns funcionarios de unidade.

O processo de tornar o conhecimento uma propriedade de todos dentro de

uma organizagdo é de grande importancia, porém para que ele seja, sempre que
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necessario acessado com facilidade é necessario a criagdo de uma memoria
organizacional. Nela estaréo incluidas tanto as experiéncias bem sucedidas quanto
as mal para que sirvam de exemplo para uma nova situagdo que possa se

apresentar.

As formas com que as informagdes e conhecimentos podem ser
armazenados podem se diferenciar (Hansen, Nohria e Tierney, 1999). Seja através
de construgdo de banco de dados (Data Warehouse p.ex.) ou através de um
individuo que passa a disponibilizar o seu conhecimento através de uma rede de

contatos.

Portanto as Learning Organizations que mantém um aprendizado continuo
como forma de manutencdo da posicdo de mercado e rapida adaptacdo as
mudang¢as mundiais passam pelos processos de aquisigdo, disseminagdo e

armazenamento do conhecimento.

3.2 CAPITAL INTELECTUAL: A RIQUEZA INTANGIVEL

Na realidade do Brasil, com algumas exceg¢bes, o preparo basico do
trabalhador ndo atinge niveis minimos de capacitacdo exigidos pelas empresas e
pelo mercado de trabalho. Haja visto que, muitas vagas de emprego ficam
disponiveis por muito tampo pois faltam pessoas capacitadas para exercer aquela

funcgéo.

Algo bem parecido ocorre com a oferta de empregos para universitarios, onde
as ofertas sdo baixas, porém paradoxalmente ha escassez de talentos capazes de

promover um diferencial competitivo nas organizagbes. Ent&o, atrair, desenvolver e
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reter talentos sera prioridade das empresas em termos de capital humano, incluindo

também a educagéo continua.

E por que néo estender esse modo de gerir conhecimento para as instituigbes
que geram conhecimento tornando-as competitivas também? As Instituiges de
Ensino Superior (EIS) formam o cérebro do pais, € neste ambiente que as idéias s&o
fertilizadas, tornam-se projetos e patenteadas refletindo o crescimento do pais. A
miss&o destas instituicdes é a de estimular a producéo intelectual em todas as areas

do conhecimento.

Muitos estudiosos explicam que, num ambiente em existe uma intensa
criagdo de conhecimento se torna dificil compartilha-lo. Talvez a dificuldade esteja
na falta de uma sistematizagdo deste compartilhamento. E uma das areas que mais
sofrera ajustes e modificacbes serdo as tradicionais areas de Treinamento e
Desenvolvimento, que terdo que preparar os individuos para um patamar de

exceléncia onde, s6 assim poderao enfrentar os desafios do ambiente empresarial.

Peter Drucker (1983) adverte para a importancia do trabalhador intelectual e €
claro que, com todas as novas tecnologias de informagdo e modos de interagdo
virtual, criara novos processos de aprendizagem transformando o sistema tradicional

de ensino.

A Gestdo do Conhecimento nestas |ES, ndo se restringe apenas a
distribuicdo de material didatico e a deixar disponiveis as aulas em espago virtual
sem que os alunos possam interagir, colocando suas duvidas e comentarios. Para

isso, segundo (Oliveira, 2004) as comunidades virtuais criadas podem promover
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uma discusséo e reflexdo constante sobre assuntos que tenham sido ministrados em

sala de aula.

Esse tipo de sistematizagdo da producgéo e gestdo do conhecimento nas IES
acontece de forma que todo o conteudo discutido possa ser, a qualqguer momento
acessado por algum aluno interessado, servindo de base para o constante
aperfeicoamento das reflexdes tornando estas instituicbes mais competitivas

também.

Uma das maiores mudangas ocorridas neste Gltimo século foi a entrada da
humanidade na fase da Sociedade do Conhecimento. E neste novo panorama que
se tornam imprescindiveis as discussdes acerca do tema do conhecimento para que
se possam adequar e desenvolver melhores estratégias, no que tange o capital
humano dentro das organizagbes, investindo no ativo intangivel — o capital

intelectual.

E neste momento que se coloca uma questdo: como esse capital intelectual,
que até o momento é intangivel, pode passar a ser uma medida tangivel e util,

sendo assim utilizada para balizar as estratégias empresariais?

3.3 BALANCED SCORECARD - UMA FERRAMENTA DE MEDIGAO

DO (IN)TANGIVEL :

Até esse momento vimos como o conhecimento se tornou imprescindivel para
as organizagdes em termos de diferencial competitivo, e através de uma nova
ferramenta gerencial — o Balanced Scorecard — esse conhecimento sera utilizado

para fundamentar as estratégias da empresa.
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Essa ferramenta também compde uma das caracteristicas fundamentais da
gestdo estratégica competitiva, foi criada por Kaplan e David Norton, a fim de se ter
um novo método de medi¢do do desempenho empresarial, pois, “0 que ndo pode ser

medido n&o pode ser gerenciado”.

Neste novo contexto a informacdo se torna vital para que as estratégias
possam ser sustentadas permitindo uma maior flexibilidade no comportamento das
organizagGes. A funcao desta ferramenta é a de oferecer as informagdes corretas e
a tempo para que as decisdes a serem tomadas possam ser as melhores e mais

adequadas.

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu através da insatisfagcdo com os métodos
de medigdo de indicadores contabeis e financeiros. Foi desenvolvido como uma
base, através de medidas de desempenho, para um sistema de gestédo estratégica,

as medidas e os objetivos da empresa devem ser tangiveis.

Possui quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos da

empresa e do aprendizado e do conhecimento.

As medidas fornecidas pelo BSC, complementam os indicadores financeiros,
fornecendo medidas operacionais, ndo s6 visando a gestdo estratégica em curto
prazo, mas a médio e longo prazo também, visando o aprendizado e crescimento

organizacional.

Essa caracteristica promove um ajuste constante nas decisGes e rumos a
serem seguidos pela empresa. Todos os indicadores tanto financeiros quanto os
outros (do cliente, processos internos e do aprendizado e do conhecimento) séo

medidos para que se mantenha um equilibrio entre eles a médio e longo prazo.
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Os indicadores partem do nivel estratégico, na implantacdo do BSC, mas
servirdo de impuisionadores para os outros niveis da organizagdo, até chegar ao
nivel individual. Por isso é possivel o alinhamento da miss&o estratégia por toda

empresa.

E como esse processo se da na perspectiva do aprendizado e do

crescimento?

O enfoque do aprendizado é dado para que, as organizagbes possam ter uma
constante melhoria dos processos e que possam através do conhecimento criar

novas solugdes.

Essa perspectiva desenvolve objetivos e medidas para quer o aprendizado
organizacional tenha diretrizes e parametros. E a criagdo de instrumentos para o
aprendizado no nivel executivo aparece como uma das maiores inovagdes trazidas

pelo BSC.

Sao os objetivos colocados pela perspectiva do aprendizado que daréo
suporte para os objetivos das outras perspectivas, além de mostrar a necessidade
de investimento em equipamentos, necessidade de desenvolvimento de novos

produtos.

A capacitagdo dos funcionarios compete a organizagéo dar o suporte para
que possa acontecer esse processo, buscando desenvolver o potencial de seus
funcionarios assim como procurar reter seus talentos; desenvolver a sensibilidade e
capacidade de perceber o impacto que a empresa tera com seu comportamento. As
metas sdo colocadas de uma forma individual, mas alinhada com o objetivo maior —

o0 da empresa.
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E neste sentido que, através de objetivos de capacitagdo e desenvolvimento
que o conhecimento pode, de alguma forma ser quantificado, sendo util para as

decisfes.

Outro fator que se insere nesta perspectiva, é em relagdo a motivagdo dos

funcionarios e por conseqiiéncia o clima organizacional.

3.4 O CASO XEROX: UM EXEMPLO DE GC BEM SUCEDIDO

Dan Holtshouse, lider da iniciativa de gestdo do conhecimento na Xerox,
afirma que o objetivo é de usar a tecnologia para melhorar a produtividade e a
qualidade dos servigos, mas 90% do processo sdo sociais e 10% €& de infra-

estrutura.

Neste sentido, a Xerox busca construir uma relagdo de parceria com seus
empregados. O sucesso dessa parceria requer que todos compreendam que o
sucesso pessoal, como individuos, e o sucesso da Xerox, como empresa de
negoécios, estdo diretamente relacionados. Todos empregados s&o responsaveis
pela preservagdo dos valores fundamentais e pela consolidagédo do novo estilo de
atuacéo, de modo a viabilizar as mudangas impostas pela presenga de novas

tecnologias e por um mercado em permanente transformagéo.

O desafio é, acima de tudo, tornar-se uma empresa a cada dia mais
competitiva e a Xerox conta com a contribuicdo de seus empregados. Por ser uma
empresa que presta servigos de assisténcia técnica aos clientes € crucial alavancar

o Know-how dos funcionarios.
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De acordo com esse objetivo foi desenvolvido um “sistema tatico social”
denominado Eureka, lancado em 1996, inspirado na forma pelas quais os técnicos

efetivamente interagem entre si para compartilhar seus conhecimentos.

O Eureka é um sistema que inclui 25 mil representantes de campo com
laptops e Internet e utiliza um sistema de documentagdo comum a todos, facilitando
a comunicacdo lateral. Assim, o Eureka da suporte aos técnicos da Xerox,

compartilhando suas histérias na forma de dicas eletrénicas.

Este tipo de programa otimiza o tempo, pois ndo precisa de funcionarios para
coleta de informacgdes e redacgdo de textos. Os representantes de campo geram e
mantém a base de conhecimentos, numa plataforma padronizada para o
compartilhamento de conhecimentos no mundo inteiro, contribuindo com novas dicas
sobre como consertar maquinas, e depois, € feita uma revisdo formal que corrobora

as dicas.

O Programa é auto-sustentavel, pois cada vez que um representante contribui
com uma dica seu nome aparece no sistema, em um esquema de reconhecimento
que motiva as pessoas a assumir a responsabilidade da criagcdo dessa base de

conhecimento comum.

Os representantes tém acesso a mais de cinco mil dicas por més, e em cada
mil inspegdes técnicas é gerada pelo menos uma nova dica. Com esse sistema de
dicas uteis a Xerox obteve como beneficios, a redugdo do custo de pegas e de méo-

de-obra.
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A Xerox incorporou ao sistema Eureka um software de tradugéo para vencer
as barreiras de linguagem, assim os representantes de campo podem ler as

entradas em seu idioma.

Algo parecido com o Eureka é o XRCE (Xerox Research Centre Europe)
TeXnology Showroom, em Grenoble, na Franga, que oferece um local para que os
laborat6rios de pesquisa da Xerox de todo o mundo demonstrem suas idéias

inovadoras em um ambiente informal e pratico.

Criado em 1995, o Showroom tem uma misséo dupla:

« Apresentar os frutos das atividades de pesquisa da Xerox aos clientes de

modo educacional e interativo.

* Observar as reagbes as novas idéias e reunir dados que passem informagdes

de pesquisa e desenvolvimento.

Patrick Mazeau, gerente do showroom enfatiza que:

"Sem exposigdo, as idéias - e os beneficios que trazem — podem
facilmente passar despercebidas"” [...] "Os avangos na tecnologia
podem ser especialmente dificeis de serem comunicados. Quanto
mais complexa a tecnologia se torna, maior € a necessidade de
apresenta-la no ambiente certo o que oferecemos com o Showroom”.

Cerca de uma duzia de demonstracdes de tecnologia diferente esta disponivel

em determinado momento.

O XRCE TeXnology Showroom apresenta uma nova dimens&o para a missdo
da Xerox de trazer a tecnologia para o mundo a fim de resolver problemas e
melhorar o modo como as pessoas trabalham. Um showroom semelhante sera
realizado em outras instalagbes de pesquisa da Xerox. "Eles fornecem uma chance

para que as pessoas olhem para o futuro, tenham novas idéias", e ainda os
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visitantes podem ver como as tecnologias de hoje podem ajuda-los em seus

negocios de amanha.

Alguns problemas gerenciais se apresentam neste contexto: a) as
oportunidades de avango, na carreira de especialistas, serdo com limitadas
possibilidades de progresso. Serdo escassas as promogdes para posigdes
“gerenciais”. A linha de progresso hierarquico é fora da especialidade, sera na area

de administra¢do geral.

b) Com o diminuido niumero de gerentes de nivel médio, qual sera a fonte de
altos executivos para as empresas? Serdo unidades descentralizadas como
empresas autbnomas, com sua prépria alta administracdo (Gruppe aleméo). Ou sera
por contratagdo de executivos oriundos de empresas menores (alta-administracdo
como carreira segregada). Dai estima-se que cada vez mais os gerentes precisardo

se reciclar.

David Garvin, professor da Harvard Business School, explica que para uma
melhoria continua as organizagées devem saber aprender e ndo repetir as mesmas

velhas praticas.

Tais andlises parecem utopicas e dificilmente oferecem referencial para a
acado. David Garvin aponta trés temas criticos para uma implantagédo verdadeira, que
estdo sem solugéo:

e Questao do significado dos dados;

e Tema da gestéo;
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e Mensuragdo — O que ndo é mensuravel ndo é gerenciavel (neste caso o

conhecimento tacito).
Gavin, ainda exp&e os primeiros passos para uma implantagdo de GC eficaz:
¢ Ambiente propicio ao aprendizado — disponibilidade de tempo para reflexio.
* Abertura das fronteiras e o estimulo ao intercambio de idéias.
e Promover féruns de aprendizado.

David Garvin define cinco habilidades principais que caracterizam as
organizagées do conhecimento: solugdo de problemas de maneira sistémica,
experimentagdo de novas abordagens, aprendizado com as préprias experiéncias e
melhores praticas alheias, e transferéncia de conhecimento rapida e eficiente em

toda a organizagdo. Muitas empresas s6 executam essas atividades até certo ponto.

A Xerox dominou a abordagem da solugdo de problemas em todo o ambito da
empresa. Em 1983, os gerentes seniores langaram o programa Lideranga pela
Qualidade (Leadership through Quality), tal processo utiliza seis fases em
praticamente todas as decisdes.

¢ Identificar e selecionar problemas;
¢ Analisar o problema;

e Gerar solugdes potenciais;

e Selecionar e planejar a solucgéo;

¢ Implementar a solugéo;

e Avaliar a solugéo.



51

O resultado destes programas tem sido a formagdo de um vocabulario comum

e a adogao de uma abordagem consistente para a solu¢do de problemas.
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CONCLUSAO

O presente trabalho procurou, através da descrigdo dos processos do
conhecimento, ndo deixar que este seja considerado como um privilégio de

especialistas, de “gurus” e trabalhadores do conhecimento.

O conhecimento é parte integrante da maioria dos ambientes de trabalho em
qualquer organizagdo. A histéria de empresas de sucesso enfatiza o valor do
conhecimento explicito, bem como, reconhecer o potencial para o conhecimento
tacito, além do seu compartiihamento e uso, mostram, como através dessa nova

visdo, podem desfrutar de seus beneficios.

Um outro fator que foi apontado neste trabalho € o da aprendizagem dentro
das organizagdes. So através de um aprendizado continuo o conhecimento pode ser
desenvolvido, disseminado e acumulado para que, em situa¢des futuras possa ser

usado como um encurtamento do caminho a procura de solugéo.

Através da articulagdo do emprego da Gestdo do Conhecimento com outras
ferramentas gerenciais, tais como o Balanced Scorecard, pdde-se observar o uso da
informacdo e conhecimento no nivel estratégico empresarial, fornecendo subsidios

para que as decisGes possam ser tomadas de uma forma mais rapida e acertada.

Demonstrou-se também ndo s6 a eficacia operacional de programas de
gestdo do conhecimento, mas também o seu uso fundamental para o aumento de
qualidade e produtividade das organizagbes que perceberam a mutabilidade

constante dos cenarios mercadolégicos e financeiros.
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Ao final de toda a discussdo sobre o tema, pdde-se langar uma reflexdo sobre
as novas competéncias necessarias para todos os profissionais, sejam eles
diretamente ligados ao conhecimento, mas também para aqueles que, mesmo que

indiretamente, lidam com informagdes e conhecimento.

Cabem as empresas promoverem uma gestdo que tenha como objetivos a
produtividade e a manutengdo da competitividade de mercado, lembrando que o

fator primordial & o capital intelectual.



54

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BAWDEN, D.Informacgédo e literatura digital: uma revisdo de conceitos. Jornal de
Documentacgao (218-259). http:/ gtil.edu.um.es:8080/jgomez/intranet/bawden.pdf

DAWSON, R. Capacidade de aprendizagem como foco para desenvolvimento
organizacional e estratégia. Journal of Knowledge Management, 4 (4):, 2000.

DRUCKER, P. F. O Novo Papel da Administragdo. Nova Cultura. Colegdo Harvard
de Administragado (1), Sdo Paulo, 1993.

FLEURY, Maria Tereza. As pessoas na organizagdo. Sao Paulo: Gente, 2003.

HACKETT, J. Beyound Knowledge Management — New Ways to Work”. Nova lorque:
Oxford University Press, 2002 (725 - 738).

LOBATO, David Menezes. Estratégia de Empresas. Rio de Janeiro: FGV
management, 2003.

NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criagdo do Conhecimento na Empresa. S&o
Paulo: Campus, 1997.

SENGE, Peter. A Quinta Disciplina. Sdo Paulo: Best Seller, 1990 - SPECTOR, Paul
E. Psicologia nas Organizagdes. Sao Paulo: Saraiva, 2002.

SVEIBY, Carl. The New Organizacional Wealth: Managing and Measuring
Knowledge-based Assets. San Francisco: Berrett- Koehler Publishers Inc., 1997 (27).

SVEIBY, Carl; STORCK, John e HILL, Patricia. Informagéo e Conhecimento para
Gestdo Empresarial. HSM Management. n.22, ano 4, set/out 2000.



