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EPIGRAFE

O conhecimento nos torna cultos;
a humildade, sabios.

Osvaldo Elias Farah
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RESUMO

Este trabalho teve por objetivo analisar, através de um estudo de caso, uma ferramenta de
Gestdo do Conhecimento implantada em uma organizacdo na cidade de Rio Claro / SP,
procurando identificar em que medida tal ferramenta tem possibilitado a atualizacdo e
producdo de novos conhecimentos. Ou seja, refletir sobre como a gestdo do conhecimento
pode contribuir para a competitividade da organizacdo, através da interagdo dos
colaboradores. O referencial tedrico fez um percurso sobre o conceito de conhecimento,
aprendizagem, gestdo do conhecimento, conhecimento como recurso estratégico e as
relacdes entre tecnologia e conhecimento, para com a seguinte indagacdo: Como as
organizagdes tém criado o conhecimento para manter sua sustentabilidade? Partindo da
hipdtese que as tecnologias de gestdo do conhecimento sdo instrumentos importantes para
isso e, portanto, propde-se analisar, em um estudo de caso, como uma ferramenta especifica
tem contribuido para responder a questdo. Foram entrevistados cinqiienta e cinco
colaboradores e gestores que tém contato direto com tal tecnologia, com o intuito de
perceber como estes interagem com ela, e em que medida a valorizam como
potencializadora na producdo de conhecimento. Os dados da pesquisa indicam que a
ferramenta KM estd muito distante do cotidiano dos colaboradores da empresa sendo
evidenciado vérios fatores para tal restricdo como: dificuldade de acesso, idioma, falta de
divulgacdo de seus propodsitos, nesse sentido, parece que ela sozinha ndo da conta de
atualizar e produzir novos conhecimentos, entretanto, ela contribui para o aprendizado
global da organizacdo uma vez que os colaboradores recorrem a ela como forma de
atualizar informacdes corporativas. Foi evidenciada, por vdrias vezes, a necessidade de uma
maior intervengao da organizagdo, no sentido de esclarecer suas expectativas com relagcdo a
KM, ou seja, para que ela veio e qual o seu real objetivo, culminando em uma mudanca de

cultura para que a mesma possa ser utilizada em sua total potencialidade.

Palavras-chave: conhecimento, aprendizagem, capital intelectual.
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ABSTRACT

The purpose of this work is to reflect how the knowledge management can contribute to the
organization competitivity through the interaction of collaborators. The theoretic referential makes
a trajectory through the knowledgement concept, learning, knowledge management, strategic
resources acquaintance and relationship between technology and knowledge, in order to contribute
with the following question : How have the organizations created the knowledge to keep their
sustaining? We departed from the hypothesis that the knowledge management technologies are
important tools, therefore, we propose to analyse, through a business study, how a specifical tool
has contributed to that matter. Fifty-five collaborators and managers were interviewed to perceive
how they interact with it and measure how they appraise it as a powerful knowledgement
production. These research data show that the tool is too far from the day-to-day tasks, due to
difficulties to accessing it, idiom, and lack of information regarding the purposes. It seems that the
tool by itself is not able to update and create new knowledges, therefore, it contributes to the global
organization learning, once the collaborators can get resources to be acquainted to the global
corporative information. It was shown up, for several times, the need of a higher organization
intervention, meaning to clarify the expectations related to the KM, that is, why it was created and
what is its real objective, ending into a culture changing so that it can be used in its total

potentiality.

Key-word: knowledge, learning, intellectual capital.
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INTRODUCAO

O estudo do conhecimento no contexto organizacional vem assumindo, neste inicio de
século, diversos nomes, entre os quais os de era da informacgdo, era do cliente, das
mudancas comportamentais, da empregabilidade, do aprender a aprender, do conhecimento.
Tendo como denominador comum a valorizagdo do conhecimento como recurso
organizacional, essas nomenclaturas vem sendo valorizada por pensadores e estudiosos
como Decca E. (1987); Drucker P. (1999 e 1993); Senge (1999 e 1997); Morgan (1996);
Robbins (2002); Teixeira Filho (2000), Melo (2003), entre outros, que classificam o
conhecimento como metal precioso, a bussola orientadora da nova organizagdo, que, se nao
for diretamente associado ao ser humano, transforma-se em uma miragem ou em um sonho

sem a menor possibilidade de concretizacao.

Na década de 80 Drucker (1983), ao falar do trabalhador do conhecimento, predizia
modificagdes no tratamento de um recurso estratégico e fundamental para o

desenvolvimento dos negdécios e, principalmente, para o futuro: o ser humano.

Um pouco de toda a histéria do conhecimento nas organizacdes iniciou-se com a
Revolucdo Industrial, quando prevalecia a separacdo do trabalho manual e intelectual.
Charles Chaplin, melhor do que ninguém, demonstrou, no filme “Tempos Modernos”, a

angustia vivida pelos trabalhadores.

Um ponto instigante na gestdo do conhecimento € que nela ndo ha o desejo de substituir
o trabalhador, de automatizar para exclui-lo, mas precisa-se das pessoas que det€ém e geram
o conhecimento, fazendo-se do fator humano presenga constante e cada vez mais atuante e

participativo.

Portanto, estudar o conhecimento ou Gestao do Conhecimento, envolve pessoas, pois,

sem o envolvimento delas, poucas coisas poderdo acontecer. Em suma, segundo Moreira
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(2003), Gestao do Conhecimento € uma metodologia poderosa que vai exigir atencao por
parte dos profissionais e das empresas interessadas em aproveitar O maior recurso
disponivel para o desenvolvimento e para o diferencial competitivo: o conhecimento

humano.

Outro ponto também considerado importante é que a organiza¢do mantenha a prética
da discussdao e da conversacdo entre as equipes, para que o conhecimento possa ser
compartilhado e transmitido de um individuo para o outro. Como lembra Senge (1997, p.
351), “seja qual for o empenho e obstinagdo ao se dedicar a pratica, ndo se pode forcar a
ocorréncia do didlogo”. O autor nos alerta para a importancia na gestdo do conhecimento
das técnicas do coldquio entre as pessoas, que devem ser adeptas da pratica do didlogo
sem, entretanto, serem forcadas. A técnica, por si s6, também ndo levard a pessoa a atingir
sua meta. Nesse sentido, deve haver um equilibrio entre técnica e prética, e completa: “nao

faca apenas algo, mantenha-se firme”.

A prética do didlogo torna possivel a reflexdo sobre como fazer circular a informagao
entre seus ativos mais importantes da organizacdo: o seu capital humano e estrutural, ou
seja, as pessoas que se utilizam de diversas fontes provenientes de bancos de dados, da
WEB ou do relacionamento de umas com as outras, bem como da tecnologia disponivel

dentro da organizac¢do, agregando, com isso, valor e conhecimento a mesma.

Entretanto, Drucker (1997, p. 17), falando sobre o axioma de Taylor, segundo o qual
todo trabalho manual, qualificado ou ndo, poderia ser “analisado e organizado pela
aplicacdo do conhecimento”, considerado na época um absurdo pelos seus contemporaneos,
remete a idéia de que € possivel o uso de fontes do conhecimento para solucdo de

problemas.

Taylor defendia, dentro da “Geréncia cientifica”, a tese do conhecimento centralizado
na geréncia, que, com o passar dos tempo, comegou a se esgotar , pois o conhecimento
centrado na geréncia ja nao respondia mais as necessidades da época para a solucdo de

problemas. O conhecimento passa, entdo, a ser disseminado, de mo que, hoje, na maioria
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das empresas, o colaborador, € levado a reflex@o sobre o seu trabalho na busca de melhorias
através de vdrias iniciativas do dia-a-dia, como as praticas do conhecimento dos Grupos de

Controle de Qualidade (CCQ’s). (HELOANI 2002).

Naquela época Taylor trabalhava com o que atualmente € denominado “geréncia
profissional”, que reforcava a crenca em que todo trabalho, qualificado ou em série,
poderia ser planejado, organizado, analisado para que melhorias (qualitativas e
quantitativas) fossem obtidas com a aplicacdo do conhecimento; Taylor porém centralizava

o conhecimento na geréncia, afastando-o do trabalhador comum.

Contemporaneamente as organizagdes tém investido no deslocamento dessa
centralizacdo do conhecimento. Ferramentas e praticas gerenciais t€ém sido criadas com o
objetivo de ampliar o nimero de agentes organizacionais empenhados na disseminac¢do e
producdo de novos saberes. Algumas dessas organizagdes procuram, com essa pratica,
“estimular” os empregados a refletir sobre como o seu trabalho é realizado, como ele é
recebido do posto de trabalho anterior ao seu e como serd passado para a préximo posto.
Assim, a colaboracdo desses trabalhadores vai muito além de simplesmente “apertar

parafusos”.

Melo (2003, p. 51) sugere que “a premissa de que o operdrio quando pensa perde a
seqiiencia da proxima peca € o pior cendrio que uma sociedade pode ter”. Entretanto, o
autor explora a idéia que, na industria de séries, esse ¢ um cendrio de dificil mudanca,
citando como exemplo a substitui¢do de pessoas por robds na industria automobilistica,
mas ndo acredita na possibilidade mudar o dbvio. “As pessoas nasceram para explorar sua

inteligéncia e criatividade e ndo para representarem o papel de autdmatos”. (MELO, 2003

p.50).

Com a crescente divulgacdo da informacdo e descentralizacdo do conhecimento da
geréncia, talvez seja possivel encontrar situacdes em que funciondrios de nivel médio

detenham mais informagdo e conhecimento que os seus diretores. Isso significa que as
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relacdes de poder e influéncia também deverdo sofrer mudancas, pois, conforme afirma
Toffler (1990), o conhecimento € considerado uma das fontes de poder de mais alta

qualidade.

Entretanto, conforme Teixeira (2000), o conhecimento somente serd produzido quando
ele for, de fato, incentivado nas organizacdes, tendo na alta geréncia o seu principal
patrocinador na conducdo de cada equipe ou pessoa para a busca no trabalho didrio, da
aplicacdo das melhores praticas do conhecimento, préticas essas que sdo adquiridas ao
longo do tempo para se transformarem, com o aperfeicoamento constante, em um novo

conhecimento.

E interessante notar que o discurso sobre a humanizacdo das relacdes de trabalho nunca
foi tdo evidente como agora. Esse posicionamento pode provir da evidéncia de que o
conhecimento é um diferencial das empresas. Ele brota de fontes humanas alimentadas de
nutrientes que se encontram fora e dentro do ambiente organizacional, formando um
organismo vivo, fértil e transformador, pois hoje, conforme Teixeira (2000), a empresa,
como em nenhum outro momento da histéria, precisou ser tdo viva e atuante para ter
sustentabilidade no mercado. Entretanto, a0 mesmo tempo ao mesmo tempo em que o
conhecimento se foi expandindo dentro das organizagdes, as empresas foram deixando
de se apropriar da forca fisica do trabalhador e passaram a se apropriar de uma outra forca,

a intelectual.

Embora o uso do conhecimento, enquanto recurso estratégico, seja uma concepgao
moderna, desde o século XVII a relagdo entre produgio, tecnologia e conhecimento parece
ter sempre estado presente na preocupacdo de alguns estudiosos. Drucker (1997, p.10)
observa que nenhuma das escolas técnicas do século XVIII visava a produ¢do de ‘novo
conhecimento’ e que, o mesmo se dava com a Encyclopédie’, pois ninguém sequer falava

de aplicacdo da ciéncia a tecnologia (ferramentas, processos e produtos); entretanto o que

"'Um dos livros mais importantes da histéria, editado entre 1751 1 1772 por Denis Diderot, que registra a
passagem dramética da aptiddo para a tecnologia — Drucker (1996\7: 10).
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eles fizeram talvez tenha sido o mais importante rumo a descoberta de novos
conhecimentos, pois reuniram, codificaram e publicaram a technez, 0 mistério do
artesanato, convertendo experiéncias em conhecimento, aprendizado em livro, segredo em
metodologia, o simples fazer em conhecimento aplicado a um determinado fim. Drucker
(1997, p. 11) completa: “esses foram os fatores essenciais daquilo que chamamos de
‘Revolugdo Industrial’ — ‘a transformacao, pela tecnologia, da sociedade e da civilizacdo do
mundo inteiro”. Porém essa idéia de ‘novo conhecimento’ ndo teve aplica¢do imediata, ela
teve de esperar cem anos, até por volta de 1830, quando um quimico alemao chamado
Justus Von Liebig aplicou ciéncia na invencdo de fertilizantes, assim convertendo

experiéncia em conhecimento.

As organizagOes parecem buscar, cada vez mais, o gerenciamento dos recursos
escassos, uma vez que ndo € conveniente alocar investimentos na gestdo de bens que nao
sejam fatores limitantes de qualquer processo. A simples preocupacdo em estabelecer uma
“gestdo para o conhecimento” ja € um sintoma da escassez e da importancia estratégica
desse recurso, que tem sido cada vez mais comprovada, como por exemplo, na pesquisa
realizada pela consultoria Mckinsey, em 2001, com 40 empresas de diversos setores dos
Estados Unidos, Japao e Europa (Hauschild, 2001), e cujos resultados apontam uma clara
correlagdo entre o sucesso de algumas dessas empresas e a pratica de técnicas de gestdo do
conhecimento. Ludwig (2004 p.2), ao discutir a questdo da empregabilidade, afirma: “o
ouro moderno nao € material, € mais precioso e existe na cabeca das pessoas: seu nome €

CONHECIMENTO”.

Observa-se, assim, que a forc¢a intelectual vem substituindo a forca fisica do trabalho,
transformagdo motivada pelo conhecimento. Drucker (1997, p. 3 e 4) identifica as seguintes
fases nesse processo: a primeira fase, que durou cem anos, o conhecimento havia sido
aplicado a ferramentas, processos e produtos, culminando na Revolucdo Industrial, a
segunda fase, iniciada por volta de 1880, quando o conhecimento, em seu novo significado,

passou a ser aplicado ao trabalho, resultando na Revolucdo da Produtividade. Tanto no

? Uma publicagdo do século XVIII, que continha o mistério do artesanato.
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Ocidente como no Oriente, o conhecimento sempre fora aplicado ao ser e, quase da noite
para o dia, passou a ser aplicado ao fazer, transformando-se, dentro das organizagdes, em

um recurso til, de bem privado a bem publico.

Dentro do panorama exposto acima, no capitulo I serd feita uma abordagem sobre o
conceito de conhecimento e aprendizagem, com enfoque na geracdo do mesmo e sua
contribuicao para o desenvolvimento das organizagdes. No capitulo II, o foco da discussao
recai sobre a gestdo do conhecimento, articulando-se essa temadtica as dimensdes da
tecnoldgica e da cultura organizacional. Sao relacionados ainda, os nexos dessa discussao
com o contexto estratégico da organizacdo. No capitulo III, s@o apresentadas as
caracterizacoes do estudo, a perspectiva metodolédgica do trabalho, bem como a ferramenta
KM, objeto de estudo de caso deste trabalho e no capitulo IV, € analisado o uso e os
impactos que a ferramenta tem proporcionado a organizacdo. Finalmente, nas
consideragdes finais, é apresentado uma sintese dos propdsitos de pesquisa e procura-se
problematizar a percep¢ao do uso da ferramenta, mostrando as limitagdes que sdo

enfrentadas nesse percurso e estudos que poderdo contribuir para o aprofundamento da

tematica.

Justificativa

Nao se pode negar que as organizacdes, desde a sua fundagdo, interagem, o tempo todo,
com o conhecimento, que passou a ser, cada vez mais, um dos fatores de diferenciagdo.
N3ao € mais possivel as organizacdes deixarem de trabalhar com o conhecimento existente
dentro dela e com aquele que a circunda, através dos colaboradores, consumidores,
fornecedores, terceiros e parceiros de uma forma geral. Drucker (1999), afirma que € a

partir da dltima década do século XX que essa interacao torna-se muito mais evidente.

As organizagOes necessitam diferenciar-se dos seus competidores € somente o

conseguem através da inovacgdo, seja pontual, pela melhoria de processos e produtos ja
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existentes, seja pelas rupturas, geralmente advindas da criacdo, através de uma nova
tecnologia, de um novo produto ou servi¢o, podendo chegar até a inovacdo por meio da

modificacdo completa dos modelos de uma linha de produtos ou de um negécio existente.

Um interesse maior pelo tema conhecimento fica evidente nos ultimos anos, na
imprensa especializada, onde aparece uma infinidade de classificacdes para a Gestao do
Conhecimento, Conhecimento, Aprendizagem, principalmente em autores como Peter
Drucker (1993 e 1998), Alvin Toffler (1990) , James Brian Quinn, Robert Reich, Nonaka e
Takeuchi (1997). Cada autor, a seu modo, anuncia a revolu¢do da sociedade através da

“sociedade do conhecimento”.

Toffler (1990), in Nonaka e Takeuchi (1997), corrobora esse pensamento proclamando
o conhecimento como fonte de poder de mais alta qualidade, chave para a futura mudanca
de poder. Observa, ainda, que o conhecimento passou de auxiliar do poder monetdrio e da
forga fisica a sua prépria esséncia, e € por isso que a batalha por seu controle nos meios de
comunicacdo esta se acirrando no mundo inteiro. O autor acredita que “o conhecimento é o

substituto definitivo de outros recursos”.

Portanto, conforme ja citado, a tese defendida por Melo (2003, p.51), segundo a qual
quando o operador pensa ele perde a seqiiéncia da proxima etapa do trabalho, estd caindo

por terra:

Inovacdo somente se consegue trabalhando mais eficazmente o
conhecimento organizacional. Isto somente € possivel quando as pessoas
obtém o conhecimento necessario no momento em que necessitam dele,
ou compartilhando-o mais eficazmente pela organizacdo, fazendo desta
forma, que outras pessoas possam ter idéias inovadoras.
(HEINZELMANN, 2003, p. 1).

O argumento utilizado por ele € um caminho a ser “perseguido” pelas organizagdes que
querem reorganizar o conhecimento gerado interna e externamente, visando a sua
adaptabilidade ao mundo globalizado e imensamente competitivo em que as organizagdes

estdo vivendo.
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Acredita-se que, com a andlise critica e pesquisas em livros, artigos e trabalhos sobre a
GC, poder-se-a4 contribuir com um referencial tedrico importante para pesquisadores,
estudantes e executivos da area de GC, pois, como salienta Drucker (1999), a mudanca no
significado de conhecimento ndo é nova, ela comecou hd 250 anos e transformou a
sociedade e a economia, sendo o conhecimento formal visto, a0 mesmo tempo, como
recurso chave pessoal e econdmico. Na verdade, segundo Drucker (1999 p. 21), “o
conhecimento € hoje o tinico recurso com significado”. E o conhecimento, com esse novo

sentido, significa coisa ttil, um meio para obtencdo de resultados sociais e econdmicos.

Nesse sentido, estudos que tomem como temdtica a dimensdo do conhecimento
organizacional podem contribuir com a formula¢do de alternativas para o atual quadro
competitivo, além de detectar as limitagdes que os processos de gestdo de conhecimento

podem proporcionar.

Parece, muitas vezes, que o conhecimento ndo € compartilhado entre as pessoas, por
ndo haver, na organiza¢do, um clima que facilite o aprendizado para melhorar o ambiente
de trabalho e os processos de aprendizado e compartilhamento do conhecimento, para que o
mesmo ndo se perca entre os colaboradores que, por algum motivo (voluntdria ou

involuntariamente), deixam a organizacao.

Portanto, com o estudo de caso, objeto desta pesquisa, pretende-se fazer uma andlise
de uma ferramenta informacional denominada KM (Knowledge Management), em uma
empresa do ramo de Eletrodomésticos, situada no interior do Estado de Sdo Paulo, criada
justamente com o propdsito de armazenar e compartilhar conhecimento entre os seus
colaboradores, com o slogan “explore, aprenda, divida o que vocé sabe” ou, em inglés,
“Explore, learn, share, what you know, pretende-se contribuir com novas fontes de

pesquisa para que  organizacdes com a mesma preocupagdo, através de seus
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administradores ou CKO (Chief Knowledge Oficcer)’, tenham mais uma fonte de busca de

informacao e conhecimento.

Neste estudo, serd feito uma andlise da ferramenta informacional de gestdo do
conhecimento, apoiar-nos-emos em duas premissas centrais: a defendida por Heinzelmann
(2003), que considera nesse processo de gestdo do conhecimento a jun¢do dos processos
que integram o sistema organizacional, e a proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), que
consideram que o motor desse processo estd apoiado nos processos de socializagdo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo, propiciados pela interacdo entre o

conhecimento t4cito e explicito.

Desse modo, o trabalho permitird que organizacdes, através de administradores,
pesquisadores e estudiosos da drea de Gestdo do Conhecimento, conhecam a ferramenta
utilizada pela organizacdo, objeto deste estudo, buscando, com isso, instrumento de
informacdo para criacdo de novas estratégias de competicdo para a reorganizagdo de seu

conhecimento.

Problema
Abordaremos o problema de pesquisa deste trabalho, que visa a andlise de uma

ferramenta organizacional de GC (Gestdo do Conhecimento).

Gil (1994) faz a seguinte defini¢do de problema:

Problema € qualquer questio nio resolvida e que € objeto de discussdao em
qualquer dominio do conhecimento, isto é, quando se diz que toda
pesquisa tem inicio com algum tipo de problema, torna-se conveniente
esclarecer o significado deste termo. (GIL1994 p. 53).

Embora Gil (1994) trate a questdao da problematiza¢cdo como um assunto que ainda nao

resolvido e que pode ser objeto de discussdo em qualquer dominio do conhecimento,

Executivo do Conhecimento
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entende que a citagdo de Santaela (1999) reforca, ainda mais, o conceito da
problematizacdo de um estudo de caso; portanto, estd mais proxima a contextualizacdo

desta pesquisa.

Santaella, L. (1999), afirma que:

Nao ha problema sem uma indagac¢ao central, uma dificuldade que se quer
resolver, portanto o problema de pesquisa ¢ uma interrogagdo que implica
em uma dificuldade ndo s6 em termos tedricos ou praticos, mas também &
capaz de sugerir uma discussdo que pode, em alguns casos, passar por um
processo de mensuracdo, para terminar em uma solugdo vidvel através de
um estudo sistematizado. (SANTAELLA1999 p. 114).

Ao enfocar mais a solu¢do do problema mediante uma mensuracao, entendemos ser sua
citacdo mais adequada a andlise deste estudo, pois € notorio que as empresas precisam do
conhecimento, da tecnologia, do mercado e da logistica para gerar e distribuir novos
produtos e servicos diferenciados. Esses conhecimentos precisam ser atualizados
constantemente para que a organizacdo seja rentdvel e mantenha a sua sustentabilidade.
Portanto, pode-se enunciar para a pesquisa o seguinte problema: Qual o grau de eficicia da

ferramenta KM no gerenciamento do conhecimento?

Hipotese

As organizacdes tém buscado constantemente criar e atualizar o conhecimento. As
ferramentas informacionais vém sendo uma alternativa importante para o apoio das
metodologias de Gestdo do Conhecimento. Contudo, o sucesso dessas ferramentas depende
de sua capacidade de promover o compartilhamento e disseminacdo do conhecimento

nelas armazenado.

Objetivo Geral

Analisar, através de um estudo de caso, uma ferramenta de Gestdo do Conhecimento

implantada em uma organizag¢ao na cidade de Rio Claro / SP, procurando identificar em
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que medida tal ferramenta tem possibilitado a atualizacio e producdo de novos

conhecimentos.

Objetivos Especificos

* Fazer um estudo e revisdo da literatura sobre o assunto Gestdo do Conhecimento,
focando os impactos que o conhecimento causa ou podera causar nas organizagoes;

» Verificar as mudancas culturais que a ferramenta KM (Knowledge Management)
promove na organizacao objeto de estudo;

= Analisar como a ferramenta contribui para o aprendizado global da organizagdo.
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CAPITULO 1
A DIMENSAO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Este capitulo procura demostrar como a tematica do conhecimento e da aprendizagem
se aproximaram do discurso organizacional. Retoma-se suas origens conceituais para
indicar como as empresas foram se apropriando dessas abordagens para enfrentar os
desafios contemporaneos de gestdo, como a flexibilidade, a velocidade e os processos de

interacoes multiplas a que estdo submetidas as organizagoes.

1.1 O Conceito de Conhecimento

E possivel dizer que a evolucdo do conhecimento cientifico teve trés fases bem claras,

como estd demonstrado na quadro 1:

FASE EMPIRICA .| FASE GNOSTICA | —s FASE DE
_ . APLICACAD
Antes dos Gregos Helenismo - Epoca Dias atuais

dos Gregos

Quadro 1 — Fases do conhecimento, adaptado de (PIAGET, 1976).
Entretanto, antes do Helenism04, a humanidade viveu séculos sem se preocupar muito
com as explicagdes dos fendmenos. A essa fase da Histéria Piaget denominou de empirica,

pois o homem mais praticava do que explicava.

Com os gregos, a civilizacao iniciou sua fase gnésticas, quando o homem tentou

* Por helenismo entende-se a cultura, predominantemente grega vigente nos trés grandes reinos helénicos, a
Macedbnia, a Siria e o Egito. O mundo de Sofia. Jostein Gaarder. Cia. das Letras, Sdo Paulo, 1998 p. 144 a
145 (Traducdo de Jodo Azenha Jr.).
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explicar racionalmente os fendmenos. Iniciou-se, nessa época, o conhecimento cientifico

ocidental, que passou a se reconhecido como verdadeiro.

Mais recentemente, na concep¢do de Piaget (1976), a ciéncia ndo pergunta mais
somente “por que acontece este ou aquele fenomeno”. Ela quer saber “para que serve esta
explicacdo cientifica”, ou seja, como esse conhecimento pode ser aplicado nas

organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, ou do terceiro setor.

Por ter defendido a visdo interacionista do desenvolvimento, Piaget (1976) tornou-se o
mais conhecido do tedricos. Ele considerou que, se estudasse cuidadosa e profundamente
a maneira pela qual as criancas constréem as no¢des fundamentais de conhecimento 16gico
(tacito), tais como tempo, espago, objeto, causalidade e outros, poderia compreender a
génese e a evolugdo do conhecimento humano. Surgiu dai o nome dado a sua ciéncia,
Epistemologia Genética, entendida como o estudo dos mecanismos do aumento dos

conhecimentos.

E importante deixar claro que as teorias de Piaget (1976) t€m comprovacdo em bases
cientificas, ou seja, ele ndo somente descreveu o processo de desenvolvimento da

inteligéncia, mas comprovou, experimentalmente, suas teses.
Abaixo seguem as idéias centrais de sua teoria:

1. A inteligéncia, para Piaget (1976), € o mecanismo de adaptacdo do organismo a
uma situacdo nova e, como tal, implica a construcdo continua de novas estruturas.
Essa adaptacdo refere-se ao mundo exterior, como toda adaptagdo biolégica. Dessa
forma, os individuos se desenvolvem intelectualmente a partir de exercicios e

estimulos oferecidos pelo meio que os cerca;

3 “Gnéstico ¢, entdo, alguém que ‘sabe’, alguém que ‘conhece’, um ‘conhecedor’. Nao no sentido moderno de
cientista ou homem de ciéncia, mas conhecedor de uma ciéncia transcendental que somente esta acessivel por
meio de vivéncias ndo ortodoxas, ou seja: através da experiéncia mistica ou estados expandidos de
consciéncia”. Escola Gnéstica do Brasil. http://novagnose.cjb.net/ - 22.08.04 10°00hs.
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2. Para Piaget o comportamento é construido numa interagdo entre 0 meio € 0O
individuo. Essa teoria epistemoldgica ( epistemo = conhecimento; logia = estudo) é

caracterizada como interacionista;

3. A teoria mostra que o individuo s6 recebe um determinado conhecimento se estiver
preparado para recebé-lo. Ndo existe um novo conhecimento sem que o organismo
tenha ja um conhecimento anterior para poder assimild-lo e transforma-lo, o que
implica os dois pélos da atividade inteligente: assimilacdo e acomodagdo. E
assimila¢cdo na medida em que incorpora a seus quadros todo o dado da experiéncia;
¢ acomodacdo na medida em que a estrutura se modifica em funcdo do meio, de

suas variacoes;

4. O desenvolvimento do individuo inicia-se no periodo intra-uterino e vai até os 15 ou
16 anos. A constru¢do da inteligéncia da-se, portanto, em etapas sucessivas, com
complexidades crescentes, encadeadas umas as outras. A isso ele chamou de

"construtivismo seqiiencial".

Toda a obra piagetiana demonstra que esse € o percurso natural de desenvolvimento da
inteligéncia de cada ser humano. H4 uma fase em que a crianca tem uma inteligéncia
pratica — ela € mais adiantada em acdo do que em palavras; outra, em que ela faz
afirmacgdes a respeito do mundo sem se preocupar em demonstrar ou justificar; e ainda,
outra fase em que a pessoa realiza uma auto-submissdo a uma disciplina qualquer,

aplicando a si prépria um plano de vida.

Assim teria sido, de forma genérica, a evolucao da inteligéncia da humanidade, segundo
o autor. Porém, € importante salientar que o homem levou séculos para ultrapassar o
simples empirismo. Para chegar a teorizar, a civilizagcao teve de fazer, manusear e intuir

durante milhares de anos.

Os autores Sveiby (1998), e Cavalcanti e Gomes (2000) afirmam que a conceituagdo

do conhecimento, ao longo do tempo, tem ocupado a mente dos filésofos, tanto no Oriente
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como no Ocidente, sem que eles tenham chegado a qualquer consenso, quanto a defini¢ao

do termo , aceito de modo geral.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Drucker (1997) apresenta uma andlise do papel

do conhecimento ao longo da Histéria, como se observa a seguir:

Para Sécrates a finalidade do conhecimento era o autoconhecimento e o
autodesenvolvimento; os resultados eram internos. Para seu antagonista
Protdgoras, o resultado era a capacidade de saber o que dizer e dizé-lo
bem. Por mais de dois mil anos, o conceito de Prétagaras dominou o
aprendizado ocidental e definiu o conhecimento. O trivium medieval, o
sistema educacional que até hoje forma a base daquilo que chamamos de
“educacdo liberal”, consistia em gramdtica, ldgica e retdrica, as
ferramentas necessdrias para se decidir o que fazer e como fazé-lo.
(DRUCKER, 1998 p. 24).

Sveiby (1998) afirma que a palavra “conhecimento” traz consigo vérios significados
como: aprendizado, informacao, sabedoria, conscientizagao, saber, competéncia, percepgao,
experiéncia, discernimento, cognicdo, sapiéncia, ciéncia, qualificagdo, habilidade pritica,

capacidade, desprendimento, certeza e assim por diante.

Mas o que € conhecimento? Segundo Moreira (2003), uma melhor resposta para
defini¢dao de conhecimento poderia advir de uma andlise simples do nosso desenvolvimento
pessoal como, por exemplo, a formacao escolar — informagdes técnicas / leitura de autores
especialistas / pesquisadores / orientagdes em aulas / etc.; experiéncias — que poderiam ser

definidas como conhecimento aplicado no trabalho, gerando uma aprendizagem focada.

O autor afirma que o conceito ¢ muito amplo e pode ter vdrias origens como:
implantacdes realizadas; histdrico de projetos; erros e solucdes enfrentadas e conquistadas;
contato com clientes e fornecedores; atuagdo em pds-venda e assisténcia técnica; andlise
dos processos de trabalho; melhorias de procedimentos; sugestdes de parceiros e clientes
internos e externos; treinamentos; contato com consultores e assessores diversos; enfim,

toda situacdo de trabalho que permite evidenciar alternativas e solugdes.
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A diversidade das potencialidades de contato com novos conhecimentos também ¢&
apontada por Drucker (1997, p.161), pois considera que, ainda que tradicionalmente, a
escola tem sido o lugar onde se aprende; e o emprego, o lugar onde se trabalha. Essa linha
se tornard cada vez mais indistinta, com a escola sendo o lugar onde cada vez mais os
adultos continuam a aprender, mesmo que em um curso de final de semana. Também a
organizacdo serd um lugar onde, cada vez mais, os adultos continuardo aprender através de

treinamentos e trocas de experiéncias.

Uma outra fonte importantissima de conhecimento refere-se as nossas relacdes
profissionais e sociais com a comunidade, sejam elas de amizade, de negdcios ou qualquer
outra forma de relacionamento que nos permita dar e receber informacgdes, trocando pontos
de vista e permitindo que nossas idéias sejam contestadas e validadas de uma maneira
geral. Pode-se dizer, portanto, que o conhecimento € fruto da vida e, como tal, disponivel
para todos e, ‘“quanto mais se usa mais se expande” e, mais se expande porque tem a

capacidade de se realimentar em progressao geométrica.

Nonaka e Takeuchi (1997) contribuem com a defini¢do sobre o que é o conhecimento,
explanando que a histéria da filosofia, desde o periodo grego, pode ser vista como um
processo de busca da resposta a essa pergunta; e eles seguem explicando que os filésofos
ocidentais, em geral, concordam que o conhecimento € a ‘“crenca verdadeira justificada”.
Para os autores, a defini¢do de conhecimento estd longe de ser perfeita em termos 16gicos,
pois consideram que “nossa crenga na verdade de uma coisa nao constitui nosso verdadeiro
conhecimento dessa coisa, por isso existe uma chance, por menor que seja, de que nossa
crenga esteja errada” (NONAKA e TAKEUCHIL 1997, p. 24). Os autores continuam: “o
racionalismo argumenta que o verdadeiro conhecimento nao é produto da experiéncia

sensorial, mas sim de um processo mental ideal”. (IDEM, p.25).

Eles fazem uma abordagem bastante interessante sobre as semelhancas e diferencas
entre conhecimento e informacdo, a partir de trés observacdes: 1*, o conhecimento, ao

contrario da informagdo, diz respeito a crencas e compromissos, € uma fun¢do de uma
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atitude, perspectiva ou intengao especifica, 2%, o conhecimento, ao contrario da informacao,
estd relacionado a agdo, sempre o conhecimento “com algum fim”; 3% o conhecimento,
como a informacao, diz respeito ao significado e € especifico ao contexto e relacional. Os
autores continuam descrevendo que, embora os termos “informacio e conhecimento” sejam
usados, freqlientemente, como intercambidveis, hd uma nitida distincdo entre eles, “a
informacao consiste em diferengas que fazem a diferenca, portanto, a informacao € um dos
meios ou material necessario para extrair e construir o conhecimento”. (BASTESON apud

NONAKA e TAKEUCHI 1997, p. 63).

A palavra conhecimento (connaissance), em sua origem francesa, significa “nascer

com”. Segundo Carvalho e Tavares (2000) ela significa :

Nascer com uma grande capacidade, que € prépria do ser humano, de
associar, de relacionar, analisar ao colocar-se diante de um fato, extraindo
dele informacdes que lhe serdo necessdrias para a formag¢do de um novo
conhecimento, ou questionamento que o conduzird a aprendizagem de
algo novo que poderd ser individual ou compartilhado. (CARVALHO e
TAVARES, 2000, p. 45).

Torquato (2001) complementa:

Como o aprendizado permanente tem sido considerado uma das principais
vantagens competitivas de uma empresa, a €énfase da educagdo corporativa
tem recaido sobre o desenvolvimento da capacidade do individuo
aprender. (TORQUATO, 2001, p. 510).

Pode-se extrair do didlogo dos autores que o conhecimento pode ser obtido também, e
principalmente, a partir do poder analitico da observagdo das pessoas, pois como enfatiza

Melo, (2003 p. 19), “a informacdo por si s6 ndo gera conhecimento”, é necessdria a

intervencdo humana.

Nonaka e Takeuchi (1997) corroboram a afirmacdo, dizendo que a epistemologia
ocidental do conhecimento tem uma tendéncia a atribuir os maiores valores a teorias e
hipétese abstratas, dando énfase ao conhecimento preciso e conceitual, bem como as

ciéncias sistematicas. Em oposicao, a epistemologia oriental segue a linha do empirismo e
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valoriza a ado¢ao da experiéncia pessoal direta. Os autores ressaltam que o conhecimento
pode ser classificado, na sua dimensdo epistemoldgica, como conhecimento técito,
conhecimento explicito, e para completar essa dimensdo do conhecimento, busca-se em
Silva (2001) a classificacdo de conhecimento cultural.

1.1.1 Conhecimento tacito

Segundo Silva (2001), o conhecimento ticito concentra-se nas mentes das pessoas € na
organizacdo, com acessibilidade indireta e dificultosa. A organizacdo, para obté-lo,
necessita estruturar-se para o compartilhamento das informagdes. Segundo o autor, esse
tipo de conhecimento transfere-se através de conversas, trocas de experiéncias e
observagdes. Ele pode ser traduzido como o resultado de experiéncias vividas pelo
individuo; portanto, fisico e subjetivo. E o conhecimento da experiéncia, especifico do
contexto e dificil de ser formulado e comunicado. Melo (2003, p. 34) confirma essa
discussdo, dizendo: “o conhecimento técito trata-se de um tipo de conhecimento que vai
sendo incorporado ao individuo e que muitas vezes sequer ele tem consciéncia da sua

existéncia”.

Silva (2001, p.4) continua enfatizando que o conhecimento ticito, por sua
complexidade e impossibilidade de codificacdo integral, muitas vezes acaba sendo
desconsiderado na organizagao. Porém, segundo o autor, na era do conhecimento, as tarefas
mais valiosas transformam-se em essencialmente humanas, como sentir, julgar, criar. As
caracteristicas subjetivas, porém praticas do conhecimento, possibilitam considerdveis
melhorias quando codificadas e transferidas, legitimando a¢des para gerencia-lo .

Figura 1: Conhecimento técito.

Foco > Pessoas > Conh(Ec1.mento
Tacito

Figura 1. Adaptado de SILVA (2001 p. 3).
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1.1.2 Conhecimento explicito

Segundo Silva (2001), o conhecimento explicito tem uma ligacdo intima com os
sistemas de informacdes desenvolvidos nas organizacdes. Esse conhecimento configura-se
na forma como as empresas armazenam seus conhecimentos e, posteriormente, O
disponibilizam para seus colaboradores. Recorrendo a Possas (1987) o autor apresenta um
relato sobre a abrangéncia deste nivel de conhecimento, afirmando que ele estd limitado
pela capacidade do receptor, que necessita de um cabedal anterior de conhecimentos para
interpretar e fazer uso das informagdes. Para Silva (2001), a transferéncia desse
conhecimento, precisa levar em consideragdo a personificagcdo, respeitando as limitagdes
dos receptores e desenvolvendo um processo que permita 0 maximo aproveitamento, ou
seja, a incorporacdo dessas informacdes, habilitando o usudrios para acdes relacionadas.
Enfatiza ainda, que, com o actimulo de vivéncias e experiéncias, a matriz cognitiva do
individuo é ampliada, facilitando a aquisi¢cdo de novos conhecimentos. (SILVA 2001, p.

5).

Portanto, esse conhecimento refere-se aquele vinculado a racionalidade e transmissivel
em linguagem formal e sistemadtica; porém, quando comparado com o conhecimento tacito,
€ mais facil de ser formulado e comunicado. Segundo Melo (2003, p. 33) “o conhecimento
explicito pode ser resumido como sendo toda a carga de informacdo digerida e analisada
por um individuo que, por meio de técnicas estruturadas, permite a sua disseminacio”. Os
conceitos acima estao sintetizados na figura 2.

Figura 2: Conhecimento Explicito.

Foco —» Processos —» Conhecimento
Exnlicito

Figura 2. Adaptado de SILVA (2001 p. 4).
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1.1.3 Conhecimento cultural

Para Silva (2001) o conhecimento cultural apresenta-se no modo como a organizagao
desenvolve suas relacdes, respeitando as peculiaridades e especifidades do grupo exterior,
pois, em uma sociedade globalizada, é imperativo conhecer todos os componentes, sejam

parceiros ja estabelecidos ou potenciais.

O autor recorre a Porter (1989), que menciona a sua preocupacdo com o conhecimento
da cadeia de valores dos clientes para estabelecer entre eles um paralelo da importancia
dos aspectos culturais. E desastroso e inadmissivel, segundo o autor, deter uma tecnologia
exclusivista, imaginado que todos os pensamentos sdo idénticos e univocos. “O
conhecimento cultural, possibilita almejar ganhos significativos e mercados novos,
estabelecendo posi¢des tUnicas e fortes” (SILVA, 2001, p.5). Conclui dizendo: “¢
fundamental desenvolver sistemas de conhecimento que possibilitem conhecer e acessar as

mais variadas formas de cultura, ampliando o escopo da organizacdo e preparando-a para

interagir com grupos diferenciados: (IDEM, 2001 p.5).

Figura 3: Conhecimento Cultural.

Foco > Sociedade > Conhecimento
Cultural

Figura 3. Adaptado de SILVA (2001, p. ).

Portanto, quando se enfocam os aspectos comportamentais e subjetivos dos
individuos, bem como na forma como a organizacdo desenvolve suas relagdes com o

exterior, estd-se falando do conhecimento ticito, explicito e cultural da organizacao.
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1.1.4 Condicoes facilitadoras para a Geracao do Conhecimento Organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem a espiral do conhecimento na organiza¢do, como
condicdes facilitadores para a criacdo do conhecimento organizacional, apresentando

aspectos como:

Intencdo: a organizacdo, com foco nas suas metas deve ter a intencdo de gerar as
condi¢des 6timas que permitem o crescimento da espiral do conhecimento organizacional.
A partir dessas intencdes, € preciso considerar os critérios necessdrios para avaliar a
utilidade o valor e utilidade dos ativos de conhecimento organizacional, conceituar o tipo

de conhecimento a ser desenvolvido e as formas de operacionalizi-lo.

Autonomia: A organizacdo deve permitir um nivel de autonomia entre os individuos,
de tal forma a fomentar a visualizacdo de novas oportunidades e a geracdo de novas idéias e

de novos conhecimentos.

Com relacdo a autonomia, os autores fazem o seguinte comentario:

(...) em nivel individual todos os membros de uma organizagdo devem
agir de forma autdbnoma conforme as circunstancias. Ao permitir essa
autonomia, a organizacdo amplia a chance de introduzir oportunidades
inesperadas. A autonomia também aumenta a possibilidade de os
individuos se automotivarem para criar novo conhecimento. Além disso,
individuos auténomos atuam como parte da estrutura hologréfica, na qual
o todo e cada parte compartilham as mesmas informagdes. (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 75 e 76).

Flutuacio e caos criativo: a organizacio deve estimular a interagdo de seus integrantes
com o ambiente externo, de modo que as equipes enfrentem as rotinas, os hdabitos e as
limitagdes auto-impostas, com o objetivo de estimular novas perspectivas de como fazer as
coisas. Para Nonaka e Takeuchi (1997), a flutuacio e o caos criativo estimulam a interagao
entre a organizacdo e o ambiente externo, e as empresas que se mostram mais abertas aos

sinais ambientais podem explorar a ambigiiidade e os ruidos desses sinais, aprimorando o
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seu proprio conhecimento. Essa flutuacdo é chamada também de “ordem a partir do ruido”

ou “ordem a partir do caos”. (IDEM, p.80).

Redundéancia: a organizacdo deve permitir niveis de redundincia dentro de suas
operacdes, o que significa que os diferentes pontos de vista estabelecidos pelos
componentes das equipes de trabalho permitem compartilhar e combinar conhecimentos do

tipo tdcito e, ainda, estabelecer, entre eles, conceitos e idéias mais fortes.

Para que se crie conhecimento organizacional, é preciso que um conceito
criado por um individuo ou por um grupo seja compartilhado por outros
individuos que talvez ndo precise do conceito imediatamente. O
compartilhamento  de  informac¢des redundantes  promove o
compartilhamento de conhecimento técito, pois os individuos consegue
sentir o que os outros estdo tentando expressar. Nesse sentido, a
redundancia de informagdes acelera o processo de criagdio do
conhecimento. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 80).

Teixeira (2001), fazendo uma andlise da espiral do conhecimento, apresenta a tabela a

seguir:

Tabela 1: A Espiral do Conhecimento

A ESPIRAL DO CONHECIMENTO

Conhecimento Tacito — Explicito
Socializagdao : Técito para Técito = Comunidade
Externalizacio : Tacito para Explicito = Memoria
Combinacdo : Explicito para Explicito = Sistemas
Internalizacdo : Explicito para Técito = Treinamento

Fonte: Teixeira (2001, p. 24)

Drucker (1999) diz que a experiéncia das pessoas com relacdo a teoria do
conhecimento voltada para o recurso econdmico ainda ndo é muito clara, principalmente
quando enfoca o comportamento do conhecimento, mas declara que precisamos dessa

teoria que coloca o conhecimento no centro do processo de producdo econdmica.
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Ainda ndo compreendemos muito bem como o conhecimento se comporta
como recurso econdmico; nossa experiéncia € insuficiente para formular
uma teoria e testd-la. Por enquanto, podemos dizer que precisamos dessa
teoria, precisamos de uma teoria econdmica que coloque o conhecimento
no centro do processo de producdo de riqueza. (DRUCKER, 1999, p.
175).

Drucker (1999), com essa citagcdo, leva-nos a reflexdo para a necessidade da busca de
uma estruturacdo do conhecimento tacito, explicito e cultural criado na organizagdo, com
preocupacdo recaindo justamente na quantidade de novos conhecimentos que, de uma
forma ou outra, é criado no dia-a-dia, e que, talvez, por ndo ter um canal de dire¢do e

centralizacdo, pode, muita vezes, acabar se perdendo.

Davenport e Prosak (1998) fecham a defini¢do de conhecimento, enfatizando que ele é
uma mistura derivada de experiéncia condensada, valores e “insights” experimentados que,
somados, proporcionam uma estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informagdes. Os autores afirmam que o conhecimento tem origem e €
aplicado na mente através da atitude dos conhecedores; nas organiza¢des costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositérios do conhecimento, mas também em

processos, normas, rotinas e praticas organizacionais.

Nonaka e Takeuchi (1997) baseiam-se na idéia de que o conhecimento pode ser
analisado sob os prismas, como mencionado acima explicito e tacito, em que o primeiro se
refere ao conhecimento que pode ser transmitido em linguagem formal e sistematica,
envolvendo o conhecimento dos fatos, sendo obtido, principalmente, através da
informacao; quase sempre pode ser adquirido pela educagao formal e estd documentado em
livros, manuais, paginas da Internet, entre outras formas, o segundo advém das experiéncias
coletivas e individuais que podem alterar visdes e comportamentos nas organizacoes;
portanto, estd ligado ao ser humano, especifico ao contexto social e individual, sendo de
dificil formalizagdo e transmissdo. Nesse caso o saber passa, entdo, a ser construido nao sé
do processo cognitivo formal, mas, também, da realidade vivenciada pelos colaboradores.

Estes, por sua vez, sdo influenciados e influenciam o resultado da educacdo cultural da
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organizacdo, juntamente com a tecnologia utilizada. Ambas, entrelacadas pelo trabalho,

irdo desenvolver o saber ticito, numa relacao de causa e efeito.

Essa forma de estudo do conhecimento envolve individuos e grupos, juntos, pela
comunicacdo praticada no cotidiano das organizacdes, as culturas locais; inclui, dessa
forma, de acordo com os autores, elementos cognitivos, esquemas, modelos mentais, assim
como valores, crencas que definem a percep¢do sobre a realidade e os elementos técnicos,

que formam o contexto geral, podendo ser chamado de conhecimento cultural.

Parece-nos que o atual contexto da realidade econdmica tem levado o conhecimento
ticito a assumir posi¢cdo estratégica no planejamento organizacional das empresas, ja que o
principal fator de producdo - o trabalho — € seu gerador/decorréncia, resultado da
capacidade dos individuos de aprender e descobrir novas solugdes que satisfacam suas

necessidades.

Tendo no trabalho uma linguagem que transmite o conteido das experiéncias
adquiridas, o entendimento dessa forma de comunicacdo se faz necessario para a gestao e
transformag¢ao do conhecimento em capital para a organizagdo, redefinindo o préprio
entendimento sobre como organizar o processo para gerar produtos. Nonaka e Takeuchi
corroboram essa idéia afirmando (...) “também € possivel criar novos conhecimentos nas

formas de fazer negdcios ou gerenciar pessoas”. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 128).

Segundo Stewart (1998), o conhecimento, depois de sistematizado pela organizagao,
seja pela transmissdo de habilidades sobre determinado assunto, seja pela construcdo de
sistemas de informagao implicito dos negdcios, passa a ser um dos mais relevantes tipos de
capital que a empresa pode possuir. Seu correto manejo permite a criacdo de uma cultura
pensante que extrapola o individuo e permite a organiza¢do continuar operando com a
mesma eficdcia e eficiéncia, mesmo apés a perda de alguns de seus membros. Seu
desempenho poder ser percebido através do aumento dos indices de producdo e

lucratividade da empresa.
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1.2 Aprendizagem

Nesse item pretende-se definir o que ¢é aprendizagem para que seja possivel
compreender melhor como a aprendizagem se relaciona com o conhecimento.

Para Piaget (1976), a aprendizagem € uma aquisicio humana que resulta da
organizacdo de um aspecto interior (assimilacdo-percep¢do), com um aspecto exterior

(acomodagdao-movimento-aprendizagem).

Mellander (1998) faz um resumo sobre o processo de aprendizado, chamando a
atencdo para cinco estdgios que contribuem, de uma forma simples, para a aclarar os
processo de como desenvolver e aplicar o nosso conhecimento dentro do enfoque do

aprendizado, de forma simples, mas eficaz.

Segundo o autor, toda vez que quer-se chamar a aten¢do e estimular a curiosidade do
receptor, comeca-se um dialogo com comentdrios do tipo “adivinha o que aconteceu
comigo ontem!” ou “Que loucura!”. A reacdo do receptor certamente serd: “O que
aconteceu?” Estabelece-se ai um contato, a primeira e Obvia condicdo para que o
aprendizado acontega, a atencdo. Entretanto, as pessoas somente serdo receptivos se as
informacdes forem compreensiveis, pois se houver excesso ou falta de informagao, ou se
ela for incorreta, o processo serd interrompido. Tem-se, entdo, o segundo estigio —
informacoes. O terceiro estdgio é o processamento que, segundo o autor, talvez seja o
mais critico, pois trata-se do processamento mental, do “trabalho cerebral”.

E nesse estigio, segundo ele, que comparamos novas e antigas informagdes. O autor
coloca, como exemplo, o do momento em que se observam as pessoas estudando: elas
param de ler e tiram os olhos do texto para ajudar o cérebro a procurar outras associacoes.
Em outras palavras, interrompemos espontaneamente o influxo de informagdes para dar ao
mecanismo de processamento uma chance de funcionar. O autor continua explicando que o

aprendizado tende a continuar apds a licio — um sinal de que o cérebro ainda esta
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processando as informacdes e descobrindo, novas relagdes. O quarto estigio € o da
conclusdo, quando se estabelecem as relagcdes, pois o cérebro estd constantemente em
busca de relagdes significativas ou, segundo o autor, para usar uma outra expressao,
gestalts ° quando tais relagdes ou “gestalts” se tornam Obvias para nds, que tendemos a
emitir um “Aha”. Mas, com ou sem essas manifestacdes visiveis ou audiveis, esse € o
instante em que nasce o conhecimento. O quinto e ultimo estigio € o da aplicacdo, ou seja,
o do prazer resultante da aquisi¢io do novo conhecimento (compreensdo, entendimento,
conclusdes), que leva ao proximo estdgio, o de tentar aplicar nosso conhecimento de uma

forma ou de outra, iniciando-se assim, um novo processo, com um novo aprendizado.

A figura 4, mostra um resumo dos cinco estdgios do processo de aprendizagem,

conforme adaptagdo de (MELLANDER, 1988):

Figura 4: Processo de aprendizagem.

® De acordo com a defini¢do usada em psicologia, gestalt é um “todo”feito de virias partes. Este “todo”pode
ser uma imagem, uma forma, um pensamento, etc. (MELLANDER, 1998:35).
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Fonte: adaptado de (MELLANDER, 1988, p. 33).

No aspecto aprendizagem a partir do enfoque da perspectiva individual, Ohno (1998),
faz uma abordagem interessante a respeito da interacdo homem x sistema de informacao, e
pode-se dizer que a criatividade humana mencionada pelo autor inicia-se individualmente,

passando talvez , posteriormente, para o grupo ou equipe:

E claro, o mais importante ndo € o sistema mas a criatividade dos
seres humanos que selecionam e interpretam a informacdo. A minha
mente tende a cristalizar e assim preciso renovar minha
determinacdo a cada dia e forcar a mim mesmo para pensar
criativamente. H4 sempre muito a fazer no campo da produgio...
(OHNO, 1998, pag.126).
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Rodrigues, Antunes e Dutra (2003), enfatizam que, com relacao a aprendizagem, é
preciso que o aprendizado esteja integrado ao ambiente.

(...) “aprender e criar uma organizacdo em que os individuos possam

agir com liberdade, aprender com o ambiente operacional e a

logistica, aprender a desafiar os paradigmas existentes, aprender com

o futuro, aprender com os outros, aprender com a histéria, incorporar

tecnologia para a aprendizagem em niveis, tipos e atividades

apropriados”. (RODRIGUES, ANTUNES e DUTRA, 2003, p.73 e
74).

Portanto, a aprendizagem estd relacionada com o conhecimento que o individuo adquire ao
longo da vida e que, na organizagdo, por sua vez, o aprendizado organizacional estd
relacionado com todo o conhecimento e informacdo acumulado pelo individuo ao longo dos
anos que passa tentando e experimentado, acertando, errando e tentando novamente, até

adquirir um novo conhecimento e, com isso, um novo aprendizado.

1.2.1 Aprendizagem Organizacional

No campo da “aprendizagem organizacional” existem aparentes e significativas
divergéncias de interesses entre as teorias, que podem ser resumidas em duas abordagens:

aprendizagem como um processo técnico e aprendizagem como um processo social.

Para a abordagem técnica, a aprendizagem organizacional diz respeito a interpretacao,
ao processamento eficaz e as respostas as informagdes, tanto as internas como as externas

da organizacdo.

Desse ponto de vista, Rodrigues, Antunes e Dutra (2003), afirmam: “o ponto central € a
eficacia de como os individuos transferem o que sabem para a organiza¢do como um todo”.

(RODRIGUES, ANTUNES e DUTRA, 2003 p.67).
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Na abordagem social, a aprendizagem € vista como algo que emerge de interacdes
sociais, geralmente no ambiente natural de trabalho, proporcionando dois enfoques para a
atribuicao de significado as suas experiéncias: as derivadas de fontes explicitas, como uma
informacdo de venda ou financeira, e as derivadas de fontes t4citas, tais como a

sensibilidade e a intuic@o desfrutadas, por exemplo, por um estrategista de negdcios.

Em contrapartida Senge (1999), diz que uma organizac¢do aprende somente, através

do aprendizado individual das pessoas, que entretanto, isoladamente, ndo garante, a
existéncia de organizacdes do aprendizado. Ele’ afirma:

As organizacdes aprendem somente através do aprendizado dos

individuos. O aprendizado do individuo ndo garante o aprendizado

organizacional. Mas sem ele, nenhum aprendizado organizacional
ocorre. (SENGE, 1999, p. 139).

Nonaka e Takeuchi (1997) também reconhecem uma relacdo entre o aprendizado
individual e o organizacional: “Embora usemos o termo ‘criacdo do conhecimento
organizacional’, a organiza¢do ndo pode criar conhecimento por si s6, sem a iniciativa
do individuo e a interacdo que acontece dentro do grupo”. (NONAKA & TAKEUCH]I,
1997%, p.13).

A perspectiva individual € analisada através de uma incursdo sobre os principais
trabalhos de psicélogos e tedricos organizacionais que definiram ou se preocuparam,
especificamente, com os seguintes temas:

® Modelos do processo de aprendizado individual;

e Processo criativo individual;

¢ Conhecimento ticito e intui¢ao;

7 “Organizations learn only through individuals who learn. Individual learning does not guarantee
organizational learning. But without it no organizational learning occurs”. (SENGE , 1990, p. 139)
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Rodrigues, Antunes e Dutra (2003), descrevendo a organizacdo de aprendizagem,
mencionam que a idéia da organiza¢do que aprende aos pouco tornou-se mais uma das
paixdes da administracdo. Os autores afirmam ainda, que vérios especialistas apresentam
propostas relativas ao que as organizacdes precisam aprender porque o conhecimento
organizacional € mais do que a soma daquilo que os individuos participantes de uma
organizacdo sabem. Eles enfatizam, que “todas as organizac¢des aprendem e fazem isso de
forma consciente ou nao”, mas ainda se sabe pouco da mente humana e do processo de

aprendizagem. Segundo ele,

(...) Kim (1998) comenta a definicdo de aprendizagem apresentada em
diciondrios, aquisicdo de conhecimentos ou habilidades, destacando os
dois significados: o conhecimento com o porqué e a habilidade com o
como. Propde que o processo de aprendizagem seja pensado como uma
roda envolvendo quatro atividades seqiienciais: refletir, formar conceitos,
testar conceitos e experimentar. Refletir e formar conceitos, atividades
relacionadas ao porqué , e testar conceitos e experimentar, relacionadas
ao como. (RODRIGUES, ANTUNES e DUTRA, 2003, p.67).

O quadro 2, tenta reproduzir essas atividades, relacionado-as com conhecimento e

com habilidades:

Quadro 2 — atividades relacionadas com conhecimento e habilidades.

Refletir e formar atividades relacionadas com
Conceitos — > o porqué —» CONHECIMENTO
Testar conceitos e atividades relacionadas com o
Experimentar — > como —» HABILIDADES.

Fonte: Adaptado de (RODRIGUES , ANTUNES e DUTRA, 2003, P.67)

Os autores apresentam, no quadro 3, algumas propostas de alguns pesquisadores e

estudiosos do conhecimento, sobre as caracteristicas das organizacdes que aprendem:

¥ «“Although we use the term "organizational knowledge creation", the organization cannot create knowledge
on its own without the initiative of the individual and the interaction that takes place within the group”.
(NONAKA & TAKEUCH]I, 1995, p.13)
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Quadro 3 — proposta da organizacdo que aprende versus formuladores das propostas.

Formuladores Proposta
Nevis, Dibella & Descritivo — cultura, experiéncia e competéncias essenciais.
Gould (1995) Normativo — melhor pritica e competéncias comuns.

Marquardt (1996) | Organizacao — visdo, cultura, estrutura e estratégia.

Pessoas — lideres, empregados, clientes e comunidade.
Conhecimento — criacio aquisi¢ao, transferéncia, utilizagao e
estocagem.

Tecnologia — tecnologia da informagao, sistema de suporte,
tecnologia para a aprendizagem.

Aprendizagem — niveis, tipos e habilidades.

Garvin (1993) Resolucio sistemdtica de problemas, experimentacdo, aprendizagem
com a histdria, aprendizagem com os outros e difusiao do
conhecimento na organizacao.

Nonaka & Caos criativo, redundancia e diversidade.
Takeuchi (1997)
Peters (1996) Aprofundar os conhecimentos e habilidades individuais, aprender a

como criar uma organizacao em que os individuos possam agir com
liberdade, aprender com o futuro, aprender sobre o ambiente
operacional e a logistica, aprender a como desenvolver e preservar a
memoria da organizacio.

Fonte: (RODRIGUES , ANTUNES e DUTRA, 2003, p.68).

Resgatando em Piaget (1968) alguns conceitos para reforcar a forma de ensino e
aprendizagem, pode-se dizer que ele jamais criou um método de ensino. No entanto,
qualquer que seja o interesse na aplicacdo dos fundamentos por ele desenvolvidos, deveria

se chegar a um ensino que tivesse as seguintes caracteristicas:
= procedimento indutivo;
= possibilidade de erros;

* participac¢io do aluno ou do colaborador. (RONCA e ESCOBAR 1980):

Essas caracteristicas sdo a base para o trabalho em equipe tdo disseminado e

incentivado na Gestao do conhecimento, pois somente serd possivel medir o resultado de
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uma equipe a cujos membros seja permitido o uso da indugdo, o direito de errar e,

sobretudo, que haja espaco para a participacao de todos.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), um passo seguinte no processo de mudanga do
conhecimento em aprendizagem € o mapeamento do conhecimento para que o mesmo
possa ser explicitado e formalizado, bem como divulgado para toda a organizacao, para que
ele fique palpdvel e tangivel para possibilitar a alavancagem das outras dareas do saber,
criando, assim, novas visdes que irdo, uma vez sistematizadas e tornadas publicas, ser

reutilizadas em um ciclo continuo de aprendizagem e recriacdo do saber.

A figura 5, procura retratar o ciclo continuo de aprendizagem e criagdo do saber na
organizacao.

Figura S - Ciclo de Formacao do Conhecimento em Capital,

Ciclo de
Aprendizagem

Geragdo de Explicitagao/
novas visdes do formalizacdo
saber do conhecimento

Utilizagdo pela Divulgagao para
a

organizagdo .
organizagao

Fonte: adaptado de (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

O aprendizado € o conhecimento internalizado. Mello e Burlton (2000) fazem uma
definicdo de conhecimento, situando-o em uma escala de conceitos em que dado,
informacdo e conhecimento sdo os degraus e, cada degrau, segundo os autores, ¢ detalhado

conforme segue :
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¢« Dado: fato estruturado, valor de parametros e medidas, geralmente sem um
contexto.

+ Informacao: dado e contexto de referéncia que estabelecem significado ou valor
para o negdcio ou a alguém relacionado com ele.

+ Conhecimento: que orienta as pessoas no uso correto de dados e informagdes para
fazer o julgamento, com discernimento, para tomar decisdes ou realizar um

trabalho.

Alguns modelos relativamente distintos entre si foram desenvolvidos ao longo do
século XX para tentar explicar o processo de aprendizagem. As classificacdes desses
modelos, realizadas por Hill (1971, apud Sugo, 1996) e Botelho (1997), contribuem para a
discussdo sobre o tema aprendizagem. Segundo os autores, embora existam varios modelos
sobre aprendizagem individual, os mais importantes seriam: o modelo behaviorista, o

modelo cognitivo e 0 modelo do aprendizado experiencial.

O modelo behaviorista € bastante associado aos trabalhos de Pavlov, Skinner e Simon e
aos conceitos de condicionamento e de "estimulo-resposta". De acordo com esse modelo, o
aprendizado € verificado a medida que as pessoas mudam seu comportamento em resposta
a estimulos do ambiente. Foi esse 0 modelo, segundo os autores, que dominou a primeira
metade do século a partir do trabalho cientifico de psicélogos. Entretanto, ele mostrou-se
bastante incompleto para explicar o complexo processo de aprendizado humano. (HILL

(1971, apud SUGO (1996) e BOTELHO (1997)).

Ja as abordagens cognitivistas e experienciais foram desenvolvidas por psicélogos
aplicados, em particular, por aqueles envolvidos com a questdo da educacdo e enquadram o
fendmeno da aprendizagem no estudo das formas em que as cogni¢des - percepcoes,
atitudes e crencas - sdo modificadas pela experiéncia e afetam o comportamento. Portanto

segundo Hill (1971, apud Sugo, 1996) e Botelho (1997), é possivel dizer que:
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- O modelo cognitivo tenta explicar o aprendizado de fendmenos mais complexos e se
identifica com a teoria Gestalt, que diz que o aprendizado ocorre a partir de insights e
da compreensdo das relacdes légicas entre meios e fins e entre causa e efeito. Esses
modelos levam em consideracao as crengas e percepcdes dos individuos e o processo de

formulacao de mapas cognitivos que possibilitam compreender melhor a realidade.

- Os modelos de aprendizado experiencial baseiam-se, principalmente, nos trabalhos
de Dewey, Lewin e Piaget. Segundo esses modelos, o aprendizado €, por natureza, um
processo de tensdo e conflito, que ocorre através da interagdo entre o individuo e o
ambiente, envolvendo experiéncias concretas, observagdo e reflexdo, que geram uma
permanente revisdo dos conceitos aprendidos. Ou seja, o aprendizado € um processo e

nao um produto. (HILL (1971, apud SUGO, 1996) e BOTELHO (1997)).

Mitzenberg (1989) foi, provavelmente, um dos primeiros tedricos organizacionais a
trazer a questdo do processo de aprendizado individual e da intuicdo para o centro das
atencdes da teoria gerencial. Sua pesquisa mostrou que a intuicdo ou o conhecimento
implicito tem um papel fundamental sobre o processo real utilizado pelos gerentes para a
tomada de decisdes, processamento e difusdo de informacdo, ou seja, os gerentes utilizam
sobremaneira, no dia-a-dia, do hemisfério direito do cérebro no seu dia-a-dia. Entre as

evidéncias e inferéncias que sustentariam essa conclusdo estdo as seguintes:

1. Gerentes utilizam-se, preferencialmente, de informacdo obtida pessoalmente,
através de conversas, para a tomada de decisao;

2. "Inputs" analiticos sd3o menos utilizados do que "inputs", "soft" e especulativos;

3. Parte da dificuldade em delegar advém do fato de os gerentes ndo conseguirem
explicitar muito do seu conhecimento;

4. O trabalho dos gerentes é relacional, simultineo e experimental, ou seja, envolve
poucas atividades planejadas e seqiienciais;

5. Entre os principais papéis exercidos pelos gerentes encontram-se a capacidade de

liderar, servir como elo de ligacdo entre vdrias partes, dentro e fora de sua area
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primdria de atuacdo, e lidar com perturbacdes. Todas essas atividades sao de dificil
explicacdo pelas abordagens mais racionalistas, tipicas da literatura organizacional;

6. Os principais processos envolvidos na tomada de decisdo estratégica sdo o
diagndstico e a geracdo de solucdes criativas. Ambos 0s processos nao seriam
explicados pelas abordagens racionalistas convencionais;

7. "Timing" é fundamental na tomada de decisdo estratégica, ou seja, os gerentes
utilizam-se de variados artificios - como adiar reunides - até que estejam "prontos"
para a tomada de decisao;

8. Ao tomar decisOes estratégicas importantes, os gerentes se utilizam, com maior
freqii€ncia, da "capacidade de julgamento" do que de estudos analiticos;

9. O processo de tomada de decisdes organizacionais tem que de adaptar as condi¢des
e "inputs" irregulares em importancia e relevancia, advindos do ambiente. O
gerente, através de processos intuitivos, filtraria e daria a devida importancia a
diferentes mudancgas ocorridas no ambiente;

10. O processo de formulacdo de estratégias inovadoras ndo é facilmente reconstituido,

pois resulta, em geral, de processos informais, vagos, interativos e, acima de tudo, da

sintese de elementos aparentemente desconexos.

Enfim, as conclusdes acima, a respeito da importancia da intuicdo para o processo
gerencial, em grande medida esquecidas na literatura gerencial, parecem ter, mais
recentemente, ganhando um novo impulso. Vdrias escolas de administracdo ja estariam,

inclusive, oferecendo cursos sobre intui¢do e solugdo criativa de problemas (Senge, 1990).

Martins (2003) diz que, toda vez que fala-se em geracdao de conhecimento, refere-se
inevitavelmente, a aprendizagem, estando a  geracdo de conhecimento ligada a
aprendizado que um individuo adquire com o meio, com outras pessoas € com 0S recursos
de comunicacdo ou representagcdo de sinais. O autor nos remete ao pensamento, segundo o
qual “a aprendizagem é considerada como algo fundamental para o desenvolvimento e a

manuten¢do da vida de um ser humano”. (MARTINS, 2003 p.27).

Ele faz o seguinte comentario sobre aprendizagem:
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Aprendizagem é uma mudancga durdvel nas disposi¢cdes e capacidades
humanas que nio pode ser atribuida apenas ao processo de crescimento
bioldgico. A aprendizagem se manifesta como uma mudanca de
comportamento, e os indicios de sua ocorréncia sdo obtidos pela
comparacdo dos comportamentos possiveis ao individuo antes de sua
colocagdo na situacdo de aprendizagem e depois dele ter participado do

7

processo de aprendizagem. A mudanca geralmente ¢ um aumento de
capacidade para executar determinada ac¢do ou funcdo. Pode ser também
uma mudanca de atitudes, interesses ou valores. A mudanca ndo pode ser
apenas momentanea: ela deve ser retida durante um certo periodo de
tempo. (MARTINS, 2003, p.27 e 28).

E notério que, atualmente, nio basta para as empresas ter somente as informagdes, que
hoje se transformaram em “commodities™, elas precisam de qualidade, valor agregado,
servico, inovacdo, flexibilidade, agilidade e velocidade, de forma cada vez mais critica;
elas estdo saindo da era da informacdo e buscando a era do conhecimento, que as torna
mais competitivas e rentdveis, pois mais importante que o acesso a informagdo € ter
capacidade de fazer uma andlise critica sobre ela. Ter informagdo significa, entre outras
coisas, ter tecnologia de ponta, porém ter conhecimento significa saber usar a informacao e
a tecnologia disponiveis para desenvolver processos comunicativos mais claros e objetivos,
entre o publico interno e externo a organizacdo, com o objetivo de tornd-la menos
burocratica e mais agil, pois hoje ndo necessariamente as grandes empresas suplantardo as

pequenas, mas as ageis, que levardo vantagem sobre as lentas.

Carvalho e Tavares (2001) observam o seguinte a respeito do processo de captacdo da

informacao na organizagao:

Uma organizagdo capta informagdes basicamente de dois ambientes
distintos: o externo — clientes, fornecedores, Governo, sociedade, espaco
virtual, mercado — e o interno — processos, 6rgdos internos, geréncias,
acionistas, técnicos, colaboradores. Para tanto, utiliza-se de varios
instrumentos: documentos, cartas, conferéncias, videoconferéncias,

® Commodities - mercadorias, bens de valor econdmico, tais como produtos agricolas ou minerais, artigos
comerciais, especialmente quando entregues para embarque, ou ainda produtos ndo especializados produzidos
em massa. Carvalho, Daltro Oliveira de. 2004, disponivel em www.unifran.br/daltro/site/suporte.



52

reunides, cursos, encontros, debates, hora do cafezinho, e tantos outros

quantos desejas. (CARVALHO e TAVARES, 2001 p.8),

No contexto da informacdo e de organizacdes inovadoras, flexiveis e dgeis, parece-nos que
cabe cada vez mais, esta essa questdo de formacdo de pessoas, estd ficando a cargo das
empresas. Vargas (2003), quando questionada sobre o futuro das organizagdes que nao
investirem no conhecimento, responde que se vive um momento revoluciondrio em varios
aspectos organizacionais e culturais e que, principalmente no Brasil, por falta de investimento
do governo em educacio, transfere-se para a empresa o problema de completar, de uma forma
geral, a educacdo das pessoas, que segundo a autora, estdo chegando as organizacdes com
gaps de conhecimentos que precisam ser eliminados com investimentos da prépria empresa.
Entretanto, esse é apenas um problema, pois existem outros, como treinamentos especificos,

que também obrigam a empresa a investir em mecanismos de conhecimento.

As empresas que ndo investirem em conhecimento v@o encolher e
diminuir muito o seu leque de atua¢do no mercado e outras organizagdes
nio suportardo a concorréncia e morrerdo. Conhecimento para as
organizacgdes funciona, metaforicamente falando, como um componente
lubrificador de uma engrenagem industrial e sem este dleo, a engrenagem
emperra, enferruja e ndo funciona. (VARGAS, 2003).

1.3. A Questao do Conhecimento no Desenvolvimento das Organizacoes Produtivas

As mudangas decorrentes das inovagdes tecnoldgicas interferem diretamente nas
relacdes homem madaquina, e essas novas situacdes requerem tempo para adaptacdo. O ser
humano € muito complexo se comparado com as maquinas e, quando ingressa em um novo
processo de mudancga, necessita de um tempo para se adaptar. Na maioria das vezes o
periodo de transicdo é mais moroso nas pessoas do que nas inovacdes por elas criadas. O
conhecimento € hoje reconhecido como um ativo fundamental para a sobrevivéncia e

afirmacdo das organizacdes. E, por isso, um tema atual na literatura econOmica e, mais

especificamente, em gestdo e estratégia organizacional. A organizacdo, em busca de
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melhorar a sua produtividade e participagdo no mercado, tem procurado buscar formas

inteligentes de interacao do homem com a maquina.

O estudo da relacio homem-organizagdo, no campo tedrico da administracdo, iniciou-se
com Taylor, demonstrando que, na vadiagem no trabalho, o homem evitava realizar “toda”
a tarefa didria, temendo que, se ele com a maquina tivesse um rendimento maior, isso teria
como resultado o desemprego de grande nimero de operdrios. Taylor tenta comprovar, no
entanto, que a histéria da evolu¢do dos negdcios demonstra justamente o contrdrio, ou seja,
que todo aperfeicoamento, quer pela inven¢cdo de nova maquina, ou pela introducdo de
novo método de trabalho, resulta no aumento da capacidade produtiva do homem no
trabalho e , conseqiientemente , na baixa do preco de custo, no aumento das vendas. Com
isso, em lugar de levar os trabalhadores ao desemprego, a tecnologia, ao contrério, torna

possivel a inclus@o de um niimero maior deles no mercado de trabalho. (TAYLOR, 1911).

A readministragcdo, segundo Jordani (1996), d4 um novo sentido aos atuais sistemas
gerenciais que preconizam os processos produtivos, valorizando a eficiéncia, a eficicia e a
efetividade organizacional. Por outro lado, atribui ao ser humano o papel fundamental no
processo de mudanca. A ética e a responsabilidade social que deveriam ser valores
incorporados pelas organizacdes, por sua vez, resultam de uma gestdo preocupada com as
proximas geragdes. Nesse cendrio, o ser humano € definitivamente o centro de tudo e,
como tal, o agente ativo do processo. Pois, quando se fala em mudanca, exige-se inovagao
e a inovagdo esta diretamente ligada ao potencial criativo das pessoas, que poderd ou nao

ser liberado em prol dos objetivos organizacionais.

Historicamente o conhecimento vem sendo tratado, nas organizagdes, como uma
explosdo cientifica e técnica, gragas a sua rapida difusdo, alinhada ao poder crescente e
veloz da Tecnologia da Informagao, com participagdo, cada vez maior, no valor agregado
da empresa, bem como a ascensdo do trabalhador do conhecimento. Todos esses fatores

trabalham juntos, sendo, cada um deles, simultaneamente, segundo Stewart (1998), o ovo e



54

a galinha, causa e efeito, com o fim de impor novos tipos de modelos organizacionais e

novos métodos gerenciais.

Stewart (1998) referindo-se ao fim da geréncia como conhece-se, diz que, com a
ascensdo do trabalhador do conhecimento, a natureza do trabalho da geréncia, bem como a
natureza da sua agenda, alteram-se fundamentalmente, j4 que antes os gerentes atuavam
como guardides, protegendo e cuidando dos ativos de uma empresa (maquinas e méveis).
Hoje, quando os ativos passam a ser intelectuais, o trabalho do gerente se modifica, pois o
conhecimento migrou da mado da geréncia para os funciondrios. A esséncia do taylorismo
ndo foi apenas o trabalho duro, a repeti¢cdo constante, as descri¢des de cargos limitadas,

mas a de estimular a aplicacdo , pela geréncia, do conhecimento e nao sé6 do chicote.

Aplicar capacidade intelectual ao trabalho complexo e encontrar formas
de executi-lo de forma mais simples, mais féacil e melhor. Hoje estd na
moda desprezar Taylor, mas € importante lembrar que a Administragdo
Cientifica foi um grande avango, nao apenas em termos de produtividade,
mas também tem termos de dignidade do trabalho. A linha de montagem
de Henry Ford é um excelente exemplo do taylorismo, € na época foi uma
verdadeira maravilha do universo. (STEWART 1998, p. 45).

O autor continua estabelecendo a relagdo entre o trabalhador do conhecimento e
profissional liberal, enfatizando que os profissionais liberais sdo avaliados nio pelas
tarefas que realizam, mas pelos resultados que alcancam. Karl Marx, apud Stewart (1998),
observou, século XIX, que o trabalhador de sua época, ao contrario do artesdo e do pequeno
agricultor das geracdes anteriores, ndo possuia mais as ferramentas do seu oficio ou o
produto do seu trabalho; eles estavam alienados de seu trabalho. Para o autor Marx estava
errado em muitos aspectos, mas nao nesse. No sistema de fabrica, tanto o sistema quanto as
ferramentas pertenciam ao chefe, o capitalista. A geréncia podia substituir um funciondrio
por outro, gerando pouco ou quase nenhum impacto sobre a produc¢do. Era o homem
trabalhando para a maquina. Hoje tem-se o inverso, a maquina trabalhando para o homem.
“Quando o trabalho diz respeito ao conhecimento, o modelo profissional do projeto
organizacional inevitavelmente comega a se sobrepor ao modelo burocratico”’(STEWART,

1998, p. 45).
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Drucker (1999), ao referir-se as transformagdes ocorridas e que estdo ocorrendo no
mundo, conduz a reflexdo sobre a importancia e a necessidade das organizacdes de
reorganizar o seu conhecimento, e vai mais fundo, quando faz referéncia a quem,
realmente, controla, hoje, na era dos ‘trabalhadores do conhecimento’, o suprimento e
alocacao do dinheiro nos paises desenvolvidos: em vez de capitalistas, ao velho estilo, os

fundos de pensoes.

Hoje o recurso realmente controlador, o ‘fator de producdo’
absolutamente decisivo, ndo € o capital, a terra ou a mao-de-obra. E o
conhecimento. Ao invés de capitalistas e proletdrios, as classe da
sociedade pds-capitalistas s@o os trabalhadores do conhecimento e os
trabalhadores de servicos. (DRUCKER, 1999, p. XV).

E quais as maiores dificuldades enfrentadas para desencadear um programa de gestdo
do conhecimento? Segundo Moreira (2004), a primeira grande preocupag¢do encontra-se
nas caracteristicas da cultura organizacional vigente em cada organizacdo, reflexo do
conhecimento cultural. Como exemplo pode-se citar: a inexisténcia da conscientizacdo do
papel estratégico do conhecimento, ponto essencial, determinante do sucesso de qualquer
acdo nesse sentido, exigindo total comprometimento da alta dire¢do. Um outro ponto
mencionado sdo os conflitos de poder, dificultando o compartilhamento de conhecimentos
e, nesse sentido € até natural que toda organizacdo enfrente algum grau de dificuldade, pois
o conhecimento, como ja dito, torna-se elemento do poder. As pessoas, na organizagao,
devem se convencer de que o conhecimento, para se tornar um verdadeiro fator de

diferenciagdo, deve crescer, e isso sO € possivel com o compartilhamento.

Pirola (2002) apresenta cinco passos de uma metodologia para mapeamento do

conhecimento em uma organizagao, conforme tabela abaixo:
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Tabela: 2 — Metodologia para mapeamento do conhecimento em uma organizacao.

1. Identificacao dos processos a serem mapeados e suas atividades

!

2. Identificacao das pessoas -chave

'

3. Identificacao do capital intelectual, do capital estrutural e do capital de

relacionamento necessarios

'

4. Identificacao do capital intelectual, do capital estrutural e do capital de

relacionamento existentes

'

S. Habilitacao de mecanismos de atualizacao

Fonte: (PIROLA 2002, p. 51).

Sabe-se que as organizagdes interagem, o tempo todo, com conhecimento, concebido
cada vez mais, como um fator de diferenciagdo para empresas no mercado globalizado e
fortemente competitivo. As empresas precisam trabalhar com o conhecimento para gerar
produtos e servicos melhores e mais atraentes, visando a conquista de um consumidor
muito mais exigente que o de alguns anos atrds. Entretanto, segundo Drucker (1999), ¢ a

partir da ultima década do século XX que essa interacao torna-se muito mais evidente.

Na época do trabalho artesanal acreditava-se que o aprendizado era individual;
portanto, nada deveria ser compartilhado, e os grandes artesdos mantinham segredo

absolutos, do processo de construcao do objeto, de modo que a inovagao era prejudicada e a
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producdo, minima. Hoje o valor € criado pela ‘produtividade’ e pela ‘inovagdo’, que sdo

aplicagdes do conhecimento coletivo ao trabalho. Drucker (1999) mostra-o de forma clara,

nessa passagem:

A produtividade das novas classes, as classes da sociedade pds-capitalista,
somente poderdo ser aumentadas pela aplicacdo do conhecimento ao
trabalho. Maquinas ou capital ndo poderdo fazé-lo. Na verdade estes dois
fatores, se aplicados sozinhos, t€ém maior probabilidade de impedir do que
de criar produtividade. (DRUCKER , 1999, p.19).

O autor, com a afirmacdo da passagem do trabalho artesanal para a aplicacdo do

conhecimento ao trabalho manual, tdo repudiado pelos contemporaneos de Taylor,

contribui para esclarecer que o conhecimento, juntamente com processos bem estruturados,

madquinas e equipamentos de informatica, poderd transformar a forma de reorganizacio da

producdo, seja ela de bens, servicos ou do proprio conhecimento, transformando-se em

novos conhecimentos:

Os principais grupos sociais da sociedade do conhecimento serdo os
trabalhadores do conhecimento — executivos que sabem como alocar
conhecimento para usos produtivos, assim como os capitalistas sabiam
como alocar capital para isso, profissionais do conhecimento e
empregados do conhecimento. Praticamente todas essas pessoas estardo
empregadas em organizagdes. Contudo, ao contrdrio dos trabalhadores
sob o capitalismo, elas possuirdo tanto os ‘meio de produg¢do’ como as
‘ferramentas de producdo’- aqueles através de seus fundos de pensdo, que
estdo emergindo rapidamente em todas os paises desenvolvidos como
Unicos proprietdrios reais, e estas porque os trabalhadores do
conhecimento possuem seu proprio conhecimento e podem leva-lo
consigo a qualquer parte. Portanto, o desafio econdmico da sociedade pds-
capitalista serd a produtividade do ‘trabalho com conhecimento’ e do
‘trabalhador do conhecimento. (IDEM, 1999, p. XVI e XVII).

Entende-se que a afirmacao acima diz respeito ao compartilhamento e disseminacdo do

conhecimento dentro das organizagdes, pois s6 hd ampliacdo do conhecimento a medida

que se permite o seu compartilhamento, através do incentivo aos grupos de trabalhos.

Segundo Stewart (1998) a direcdo precisa se conscientizar de que o capital intelectual

ndo lhe pertence, mas que é compartilhado com os funciondrios. Os produtos oriundos
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desse compartilhamento sdo frutos da interacao do trabalho com as condicdes oferecidas
pelas organizagdes para sua realizacdo (insumos, equipamentos, tecnologia, capital
financeiro). Quando a organizacdo entende essa premissa, ela enfoca o processo
organizacional no desenvolvimento do seu principal ativo, o conhecimento. A funcdo da
organizacdo que pretende potencializar esse capital €, nesse caso, a de criar condi¢cdes para
que as idéias circulem livremente, ofertando espacos fisicos, bem como ambientes
favordveis a troca de opinides e a parceria. A organizacdo deve gerir esse conhecimento,
cabendo-lhe testar tanto a efici€ncia, quanto a eficicia das novas conquistas, identificar os
possiveis desvios de rotas em relacdo aos objetivos da empresa, incentivar as dareas
prioritarias, documentar as experiéncias bem sucedidas, para criar uma memdria
organizacional a que todos tenham acesso e com a qual estejam em permanente contato
para que ocorra o continuo intercdmbio entre os funciondrios € a organizacdo como

entidade de auto-aprendizagem.

Melo (2003), fazendo uma andlise dos conceitos sobre capital intelectual, coloca que o
custo de reposi¢do de um profissional experiente € muito elevado, e que esse custo cresce
ainda mais na medida em que o conhecimento que ele detém € escasso na organizagdo. Para
ele, “Manter seus conhecimentos na empresa, e de preferéncia o proprio profissional, é uma

das expectativas da gestao do conhecimento” (MELO, 2003, p. 50).

A pritica acima referida deve estar inserida na Cultura Organizacional'® da
organizacdo, e deve ser disseminada em doses ‘“homeopdticas” entre seus colaboradores
para que o desejo e a vontade de aprender, bem como o compartilhamento do conhecimento
sejam prdtica prazerosa entre os individuos, € ndo mais uma regra ou modismo a ser

seguido.

' Cultura Organizacional na visdo Cldssica, com destaque para o estudioso Edgard Schein (Organizational
Culture and Leadership — Jossey-Bass Publishers — San Francisco, 1991) CULTURA ORGANIZACIONAL
surge como um contra-ataque aos problemas de desintegracdo da sociedade, como uma solu¢do atraente,
enfatizando as idéias comuns, formas de pensar, valores, padrdes e maneiras de trabalhar. A Cultura
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CAPITULO II
A GESTAO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Nesse capitulo, serd apresentadas as vérias abordagens sobre o conceito de Gestao do
Conhecimento — GC para, em seguida, procurar estabelecer relacdo entre esse conceito e
trés dimensdes organizacionais: a tecnologia, a cultura organizacional e o processo de
lideranga, para compreensdao de como os modelos de GC modificam essas questoes.

Finalmente, serdo abordados os desafios para a GC no contexto estratégico da organizagao.

2.1 O Conceito de Gestao do Conhecimento

A GC auxilia a organizacio no compartilhamento de sua maior riqueza, o
conhecimento, e ndo é exclusividade das grandes empresas, podendo ser implantada em
empresas de qualquer porte, com os devidos ajustes de escopo e investimentos. Entretanto,
¢ importante definir claramente as funcionalidades essenciais e que agregaram valor aos
objetivos da empresa. Fazer uma anélise de custo/beneficio € outro ponto fundamental para

a definicdlo das etapas que serdo implementadas em primeiro lugar.

Segundo Snowden (2003), a GC resistiu ao tempo; nao € simplesmente um modismo.

O autor enumera, pelo menos, trés razdes para isso:

1. A GC atraiu uma comunidade de seguidores fiéis, que geralmente se situa fora
das estruturas comuns de poder da organizacao e mantém sua paixao, apesar das

adversidades;

2. Muitas dessas pessoas nao ocupam posicdes de poder, mas continuam a pregar
sua mensagem € a obter apoio para suas iniciativas, de modo que, em geral, fazem

as coisas acontecerem;

Organizacional fornece a resposta a essas tendéncias de desagregacdo social pela queda dos padrdes culturais,
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3. Ainda, segundo ele, como disciplina, a GC tem muitas origens € nao uma Unica
influéncia ou um dnico guru; sua evolugdo é gradual a partir de vdrias fontes. Por
ultimo, o conhecimento, como tema, trata de necessidades substanciais, j4 que
aproximou pessoas oprimidas pela tirania de uma abordagem mecanicista, e cada

vez mais desumana da administracao.

Assim, a GC amplia possibilidades de ascensdo social, na medida em que o individuo

busca no conhecimento o seu autodesenvolvimento.

Dixon (2002), em sua pesquisa com dez organizacoes, faz referéncia a existéncia de

tré€s mitos nas iniciativas de Gestao de Conhecimento:

1.

O primeiro dos mitos remete a crenca em que basta construir bases de dados para
que o conhecimento possa depois aparecer. A autora nega a veracidade , dizendo
que, embora, muitas vezes, depois de criadas as bases de dados, seja necessario
recorrer a politicas de recompensa pela partilha de conhecimento, o problema
persiste. Na realidade, o que se passa € que, ao criar bases de dados, estd-se dando
maior €nfase a recolha e ao armezanamento de conhecimento, quando o desafio é o

uso e compartilhamento do mesmo.

O segundo mito refere-se a idéia de que a tecnologia pode substituir os encontros
face-a-face . Para Dixon, embora a tecnologia seja de vital importancia, ela de nada
serve se nao for acompanhada por encontros periddicos. O estudo realizado prova,
segundo ela, que o uso da tecnologia associado as iniciativas de Gestdo de
Conhecimento de muitas empresas tem 0s seus picos apds encontros presenciais.
Acontece que, nas conversas informais de pessoas que trabalham em dreas
relacionadas, acaba por acontecer troca de experiéncias e informagdes que podem

ser usadas, mais tarde, nas atividades cotidianas.

reproduzindo uma ordem particular, via consenso e solidariedade entre os membros da organizacao.



61

3. O terceiro e ultimo mito refere-se a crenca em que primeiro se deve criar uma
cultura de aprendizagem. Na verdade € comum pensar que, antes do inicio de um
sistema de partilha de conhecimento, é necessario criar um espirito de partilha.
Porém, a autora acredita que esse espirito estd dentro de todos nds e € preciso
apenas pedir as pessoas para partilharem informagdes que lhes parecam relevantes

para que a partilha aconteca.

Segundo a autora, os nomes atribuidos aos programas de implementacdo de gestdo do
conhecimento também podem ser decisivos para seu sucesso, pois trazem consigo uma
quantidade de interpretagdes que, se ndo coincidirem com a desejada pelos gestores e

colaboradores, podem ter o funcionamento bloqueado.

Conforme Dixon (2002), "Conhecimento Comum" (Common Knowledge), € o
conhecimento adquiridos pelos colaboradores durante a realiza¢ao das tarefas cotidianas na
organizacdo, baseado essencialmente nas atitudes do colaborador, no seu dia-a-dia, uma
vez que essas atitudes derivam da agdo espontanea de cada um e, portanto, carregam o

. ~ : £ n n
potencial para ser usado nas acdes dos outros. Esse conhecimento € sobre "saber como
(know how) e ndo sobre "saber o qué" (know what), também definido por outros autores

como conhecimento tacito.

Melo (2003 p.64), porém, enfatiza que, para qualquer acdo rumo a GC, é necessdrio
que a empresa identifique os tipos de informacdes existentes dentro dela. O autor da
algumas dicas para quem estd preparando um projeto de identificacio e implantacao de CG,
para ndo se perder tempo, dinheiro e, principalmente, satide durante a caminhada. Sdo
elas:

= Consciéncia de que a caminhada é longa e que € preciso estar fisicamente
preparado;

= A caminhada serd regada por divergéncias, que € sinal de inteligéncia;

=  Ampliag¢do do vocabulario diplomético;

= Nunca iniciar um projeto de GC visando a corpora¢do como um todo, que os

resultados ndo aparecerdo e haverd uma grande frustragdo.
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Moreira (2001) completa a conceituacdo sobre Gestdo do Conhecimento, enfatizando
que se trata de uma metodologia poderosa, o foco das atengdes dos profissionais de
empresas interessadas em aproveitar o maior recurso disponivel para o desenvolvimento e

para o diferencial competitivo: o0 conhecimento humano.

A Gestao do Conhecimento tem-se demonstrado um fator fundamental para criagao de
um diferencial competitivo na empresa. Com o advento da internet, a forma como as
pessoas comunicam-se mudou drasticamente. Enviar cartas, passar um fax, enviar um
disquete por motoboy estdo se tornando coisas do passado; hoje enviam-se e-mails,

documento escaneado ou anexam-se arquivos.

Com a internet e a intranet o volume de informagdes também aumentou
geometricamente. O uso de conexdes de banda larga facilita a comunicacdo, mas pode ser
um canal de saida da empresa de informagdes importantes e estratégicas As pessoas
utilizam-se de listas de e-mails, foruns de discussdo, “chats” e outras alternativas para troca

de conhecimento, conhecer novas pessoas, arrumar trabalho, etc.

As organizagdes, percebendo a importancia de deter esse conhecimento ou de se
apropriar dele, estdo criando condi¢cdes para que os colaboradores fagam, internamente,

essa busca ou troca de informacgdes, através de ferramentas apropriadas para a finalidade.

Estudar gestdo do conhecimento tem sido, a cada dia, mais motivador e estimulante,
pois o conhecimento, sem duivida, € um dos recursos econdmicos mais valiosos para a
competitividade das empresas, dos paises e, por que ndo dizer, do mundo globalizado. Nao
se trata simplesmente de um modismo, mas veio para mudar o conceito da gestdo

organizacional.

Porém, para que as pessoas assumam o papel de investigadoras, observadoras e
questionadoras do conhecimento, elas precisam receber estimulos a adesdo e a prética da

Gestdo do Conhecimento que, com o tempo, poderd transformar-se em um aprendizado
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constante dentro da organizacao, pois, a medida que as pessoas mudam, ocorre, também, a

mudanca organizacional.

Teixeira (2001, p. 23) remete-nos a reflexdo sobre o que leva as empresas a buscar
acoes estratégicas a partir da Gestdo do Conhecimento: “As empresas se voltaram para a
Gestdo do Conhecimento no intuito de entender, organizar, controlar e lucrar com esse
valor intangivel (o conhecimento)”, mas isso somente serd possivel se houver vontade
individual, mencionada por Carvalho e Tavares (2001), que se tornara coletiva, a medida

que va sendo incentivada e recompensada pela organizacao.

Pode-se constatar que existem muitas iniciativas corporativas que desejam fazer um
controle do conhecimento gerado entre seus colaboradores. Teixeira (2001) descreve que a
gestdo do conhecimento estd ainda no seu inicio € que muitas empresas comecam a se
voltar para a abordagem da gestdo do conhecimento, embora algumas poucas ja estejam
saindo do plano das idéias e percepcdes para uma ac¢do concreta. O autor continua
defendendo a sua idéia de que essa serd uma tendéncia clara nas organizacdes, mas que,
ainda estd longe o momento histérico em que o conhecimento (0s ativos intangiveis) tera
status, com equipe dedicada e estruturada de recursos para sua gestdo. No entanto, segundo
ele, cada vez mais as empresas comegam a se preocupar com a diferenca entre o seu valor

real e o contabil.

O autor cita, que o processo de Gestao do Conhecimento pode ter como ferramenta de
suporte um sistema de informacdo baseado em tecnologia Web, formando, para a
. ~ o, 11 . .
organizacdo, o nucleo de uma Intranet . Enfatiza que, para o pleno funcionamento do
processo de GC, ha a necessidade da estruturagdo de uma equipe, € enumera algumas

etapas bdsicas para a formacao da mesma:

- Identificac@o do responsdvel geral (chief knowledge officer);

- Formacao de equipe de analistas de informacao;

" Portdo corporativo que tem como finalidade armazenar as informagdes estratégicas da organizagio.
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- Formagao de um comité gestor do processo de Gestao do Conhecimento;
- Formagao de grupos de especialistas de apoio;
- Estruturacdo de um férum estratégico de planejamento e direcao;

- Formacdo de equipe de apoio em infra-estrutura. (TEIXEIRA, 2001, p. 170).

Moreira (2004) infere que, na gestdo do conhecimento, podem-se identificar trés tipos
de conhecimento:

1. conhecimento individual, do colaborador, chamado de conhecimento ticito, que
retine habilidades, informagdes e experiéncias pessoais;

2. conhecimento vinculado a empresa, chamado de conhecimento explicito, que se
caracteriza pelos seus processos, procedimentos, tecnologias, etc... ;

3. conhecimento cultural, que se refere as hipdteses e opinides da comunidade
empresarial, visando a atribuir valor e significado a uma nova informacdo ou novo

conhecimento.

Mas esses trés conhecimentos ganham forca e adquirem nas relagdes entre si, uma

identidade concreta rumo a gestdo do conhecimento.

Entretanto, segundo o autor, a conversao do conhecimento ticito (conhecimento
individual) em conhecimento explicito (conhecimento empresarial) ocorre com a
experimentacdo, o compartilhamento, cuja resposta, em termos de aprendizado
organizacional, se absorvido pelos proprios funcionarios em um processo de
realimentacdo, culminard em uma espiral ascendente de conhecimentos, aprendizagem e
desenvolvimento profissional, empresarial e social. Mas € a organizacdo, através do seu
conhecimento cultural, que permite a ocorréncia do processo. A utilizacdo do conhecimento
na pratica modifica-o transformando em um novo e mais desenvolvido patamar de

conhecimento, que por sua vez modifica, quem o detém: o ser humano.

Portanto, para que iniciativas como essas tenham sucesso € necessario que essa forma

gerenciamento seja disseminada por todas as unidades de negécio da organizagado, havendo,
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contudo, um ponto de coordenacdo como facilitador da transmissdo dos dados e dos

conhecimentos desenvolvidos pela empresa.

Dentro desse contexto, pode-se citar o artigo do Institute of Management Services

(1998, p.2), quando sdo feitos os questionamentos:

Porque € vital que a gestdo do conhecimento esteja no topo das agendas
dos negdcios? Como identificar, capturar, dividir e aplicar a experiéncia e
o conhecimento de cada simples empregado, desde da alta administracdo
até os operdrios, ganhando conhecimento no gerenciamento das estruturas
e modelos, provadas e testadas por companhias, que ja estdo
experimentando os beneficios de seus negociadores.

Teixeira, (2001) remete a reflexdo sobre o que leva as empresas a buscarem acdes
estratégicas a partir da Gestao do Conhecimento: “As empresas se voltaram para a Gestao
do Conhecimento no intuito de entender, organizar, controlar e lucrar com esse valor
intangivel (o conhecimento)” Segundo ele , isso somente serd possivel se houver vontade
individual, mencionada por Carvalho e Tavares (2001), que se tornard coletiva a medida

que for sendo incentivada e recompensada pela organizagao.

Moreira (2004) comenta que, com freqiiéncia, nos defrontamos com remakes de antigos
pressupostos; porém, na opinido dele, ndo é o que aconteceu com a gestdo do
conhecimento, pois a “questdo inicial é que o conhecimento é um produto recente. Que
dizer, o conhecimento como elemento diferencial para os negdcios na organizagdo, pelo
menos, assim como também é recente a preocupac¢do em melhor aproveitamento deste
recurso”. O autor faz a sua explanacdo em defesa da importdncia da gestdo do
conhecimento nas organizagdes, enfatizando que uma das razdes que o fazem colocar
gestdo do conhecimento em plano destacado no aspecto da gestdo empresarial sdo as
pessoas (...) “se nossa empresa soubesse tudo o que sabe, nosso resultado seria muito
melhor”, quer dizer, “se nds tivéssemos acesso ao conhecimento de todos os funciondrios
que fazem parte da nossa empresa, sem ddvida terifamos um  sucesso

estrondoso!”.(MOREIRA, 2004, p. 3).
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No entanto, a GC nao deve ser vista apenas como um estilo de gestdo ou uma metodologia,
mas sim como uma atitude natural nas organizacdes de hoje. Um fator estratégico para sua
sobrevivéncia e desenvolvimento, partindo-se do principio que o conhecimento € fator basico,
vdrias outras ag¢des t€ém origem na GC, como € o caso da gestdo por competéncia, da retencao

de talentos e da aprendizagem organizacional.

Moreira (2003), quando indagado sobre por que é importante para competitividade das
organizacdes uma gestdo do conhecimento planejada, estruturada entre todos os niveis

hierarquicos, responde que uma conceituacao simples para Gestao do Conhecimento é:

(...) processo metodolégico que permita ao conhecimento na organizacao:
sua captacdo, sua retencdo e acumulacdo, o acesso, o compartilhamento
facilitado e a possibilidade de agregacdo de valor aos resultados do
negdcio, retornando aos funciondrios como processo de aprendizagem.
(MOREIRA, 2003, p. 3).

A tecnologia € apenas um dos componentes da gestdo do conhecimento € ndo o meio
mais adequado para operar mudancas, pois muitas delas terdo de ser pessoais € nao
tecnoldgicas; portanto, o diferencial competitivo das organizacdes sdo as pessoas. Uma
leitura de Drucker (1983), quando ele destaca trabalhos em equipe, permite concluir que,
somente depois de escolhido e estabelecido o tipo adequado de equipe para uma
determinada tarefa € que o aperfeicoamento da produtividade dos trabalhadores do
conhecimento e dos servigos ird se tornar verdadeiramente eficaz, pois no processo de

gestdo do conhecimento as pessoas assumem um papel verdadeiramente importante.

Teixeira (2001), discorrendo sobre a importancia da tecnologia para a gestdo do

conhecimento, faz o seguinte comentario:

As tecnologias tteis para a Gestdo do Conhecimento sdo aquelas que
propiciam a integracdo das pessoas, que facilitam a superacdo das
fronteiras entre unidades de negdcio, que ajudam a prevenir a
fragmentacdo das informacdes e permitem criar redes globais para o
compartilhamento do conhecimento. As ferramentas para isso — para
modelagem e andlise de cendrios, por exemplo — devem ser flexiveis e
faceis de usar . (TEIXEIRA, 2001, p. 170).
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Nonaka e Takeuchi (1997) mostram quanto a criagdo de novos conhecimentos € tarefa
dificil e, que sem o engajamento de todos os membros da organizacdo, dificilmente os

frutos serdo colhidos:

Criar novos conhecimentos significa, quase que literalmente, recriar a
empresa e todos dentro dela em um processo continuo de auto-renovagio
organizacional e pessoal. Nao é responsabilidade de poucos eleitos — um
especialista em pesquisa e desenvolvimento, planejamento estratégico, ou
marketing — mas sim de todos na organizacido. (NONAKA e TAKEUCH]I,
1997, p. 10).

Senge (1999, p.395) afirma que o pressuposto segundo o qual cada ser humano carrega
dentro de si uma histéria de vida, com formas diferenciadas de aprendizados, permite
entender a contribuicdo dos autores acima citados, quando afirmam que criar novos
conhecimentos € quase como recriar a organizagao, pois as pessoas precisardo desaprender
o que aprenderam ao longo dos anos, para criar uma nova mentalidade, pois mais
importante do que aprender € saber desaprender, rumo a um aprendizado continuo.

Stacey (2004), afirma:

Cada organizacdo € formada por uma multitude de gente de carne e 0sso
que faz escolhas, toma decisdes e aprende. E € pouco provavel que os
objetivos de cada um se conjuguem. O mais provdvel € que conflitem. As
ciéncias da complexidade ensinam-nos a olhar de outra forma a
causalidade, a abandonar a causalidade linear newtoniana, a perceber que
o processo de interacdo € a “estrada” entre a causa e o efeito. Ou seja, as
organizacdes ndo sdo sistemas, mas processos complexos sensiveis, em
que todos participam, em que todos interagem. A solugdo € a interagdo.
(STACEY, 2004, p.2).

Talvez ainda seja dificil a implantacdo de GC nas organizagdes, justamente pela falta de
incentivos a troca de informacdes, de compartilhamento e interagdo. As pessoas precisam
perceber a importancia da gestdo do conhecimento e das oportunidades que podem advir do

processo de interagdo na GC.
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2.2 Gestao do Conhecimento e Tecnologia

No final do século XX, com a globalizagao dos mercados, que levaram as empresas a
perder espacos econdOmicos privilegiados, a sociedade passa por um processo de
transformagdes caracterizado pela incorporacdo de novas tecnologias organizacionais, em
ritmo e abrangéncia sem precedentes na histéria econdmica. As organizacdes, em resposta a
essa invasdo, segundo Tigre (1998), passam a buscar competitividade, combinando novas
estratégias, inovacoes tecnoldgicas e organizacionais que deixam de representar diferencial

competitivo e passam a assumir um papel indispensdvel para a sobrevivéncia.

Estudiosos do conhecimento deixam claro que a tecnologia € uma ferramenta da gestao
do conhecimento muito importante no processo de organizagao das informagdes; porém ela
ndo substitui o contato pessoal e, sem divida, hd um aproveitamento muito maior quando
as pessoas podem interagir umas com as outras, seja em uma sala, no trabalho em equipe,
em que o conhecimento pode ser partilhado e, onde acontece, exatamente a sua
dissemina¢do, com uma nova dindmica. Como exemplos eles citam algumas préticas,
como o desenvolvimento de benchmarking interno para gerar o compartilhamento do
processo sistematico e continuo de avaliacdo dos produtos, servigcos e processos de trabalho
de organizacdes reconhecidas como representantes das melhores préticas, com a finalidade

de introduzir melhorias na organizacao.

Reed (2003) disse a respeito da pratica do benchmarking:

Na Federal Express, o capital intelectual de toda a nossa gente € o nosso
recurso mais valioso. E por isso, a aprendizagem rdpida € tdo importante
na Federal Express e em outras organizagdes que t€ém que conseguir
mudancas rdpidas. Estudar e aprender com as melhores préticas é de uma
importéncia critica, para todos aqueles gestores que desejam levar a sua
organizacdo para o circulo dos vencedores. (REED, 2003, p.4).

O autor cita ainda o conceito de focus group’s que, segundo ele, tem por finalidade
levantar informagdes entre o publico interno e externo da organizagdo para testes e

lancamento de novos produtos. O Focus Group € uma técnica utilizada em pesquisas
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qualitativas, com muitas finalidades. No passado, esteve muito ligada a pesquisa social,
mais propriamente a Antropologia e a Sociologia e, nos dltimos 30 anos, ganhou espago em

areas como psicologia, educacio e, mais recentemente, em administracdo de empresas.

Nonaka e Takeuchi (1997) e Stewart (1998) defendem que ndo hd a necessidade de
tecnologia sofisticada e tampouco a Tecnologia da Informagdao (TI), que trouxe, e
continuard trazendo, grandes beneficios e novas técnicas de comunicagdo, muito benéficas
para o desenvolvimento das organizacdes, mas ndo o serdo se elas (as empresas) nao
conseguirem dominar a equacdo informagdo-conhecimento-sabedoria. “Muitas empresas
que fracassam em suas iniciativas de gestao do conhecimento ndo reconhecem a diferenca
entre informacg@o e conhecimento”. (Sveiby, 2000 p.55). Partindo-se de tal consideragao é
possivel imaginar que as organizagdes devem motivar os seus colaboradores a utilizar, de

forma inteligente e produtiva, o conhecimento t4cito e explicito disponivel.

A interagdo das pessoas com a tecnologia € um “casamento” perfeito para a Gestao do
Conhecimento, pois tecnologia sozinha ndo basta para organizar e criar as facilidades da
interacdo e compartilhamento, sendo a participacdo das pessoas a base essencial para a

dinimica do conhecimento.

Porém, a propor¢do e a quantidade de informacdes disponiveis atualmente, e que
poderdo ser gratuitamente consultada pelas pessoas, dificultam, de alguma maneira, a
transmissdo do conhecimento, pois elas se véem perdidas no ‘“emaranhado” infinito de
informacdes. Nesse aspecto a tecnologia tem papel fundamental ao viabilizar a organizagao
dos dados necessdrios ao processo de captacdo, acumulacdo e disseminacdo do
conhecimento, assim como, e principalmente, facilitando o acesso a esse conhecimento e a
sua renovagao constante, através de ferramentas especificas, como € o caso da ferramenta

KM (Knowledge Management).

Nessa linha de raciocinio Castell (1999) afirma:
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O que caracteriza a atual revolucdo tecnoldgica ndo é a centralidade de
conhecimentos e informagdes, mas a aplicagdo desses conhecimentos e
dessas informagdes para a geracdo de conhecimentos e de dispositivos de
processamento/comunicagdo da informacdo, em um ciclo de
realimentacido cumulativo entre a inovacdo e seu uso. (CASTELL, 1999,
p- 69).

Acredita-se que a figura 6, processo de transformacgdo tecnoldgica, de Santos e

Almeida (2001), demonstra a questdo da revolugdo tecnoldgica.

Figura 6: Processo de transformacao tecnoldgica

Inovagio Renovacao Aprendizagem RIQUEZA
Tecnolégica + Organizacional + Permanente

Fonte:. (SANTOS e ALMEIDA, 2001, p.2).

Teixeira (2001), faz uma adverténcia quanto aos cuidados que se deve ter com GC
versus tecnologia. Segundo o autor a tecnologia e muito benéfica nesses processos, porém
sozinha ndo faz milagres, sendo a interferéncia humana muito salutar para o sucesso de
uma gestdo do conhecimento. Segundo ele “A tecnologia sozinha € estéril. No seu uso

inteligente € que estd a diferenca”. (TEIXEIRA, 2000, p.79).

23 A Lideranca e a Gestido do Conhecimento: o Embate entre a Cultura

Organizacional e a Dimensao Tecnologica

Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem que a lideranca tem o papel de “semear” a
inovacdo continua. Para eles o conhecimento acumulado externamente pode ser
compartilhado de forma ampla dentro da organizagdo, formando um armazenamento como
parte da base de conhecimento da empresa para ser utilizado pelas pessoas envolvidas no
desenvolvimento de novas tecnologia e produtos. Os autores dizem: “Ocorre algum tipo de
conversao e este processo de conversdao — de fora para dentro, e para fora novamente, sob a

forma de novos produtos, servigos ou sistemas — € a chave para entender os motivos do
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sucesso das empresas japonesas”. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.4). Eles comentam
que € “exatamente esta dupla atividade, interna e externa, que abastece a inovag@o continua

dentro das empresas japonesas”. (IDEM).

Heinzelmann (2003), deu a resposta abaixo a pergunta: Qual o perfil de lideranca para

a Gestdo de Conhecimento?

Em primeiro lugar, a lideranca deve compreender e internalizar o fato de
que o conhecimento € o ativo intangivel mais importante da organizagao,
e desta forma deve incentivar as agdes de gestdo do conhecimento. Deve
inclusive, ser exemplo neste tipo de comportamento. Sem o patrocinio da
lideranca nenhuma acdo de gestdo do conhecimento vai adiante.
(HEINZELMANN, 2003, p.1).

E dificil compartilhar o conhecimento corporativo? Para Vargas (2003), gerenciar o
conhecimento tornou-se uma das prerrogativas das organiza¢des que pretendem sobreviver
a concorréncia. Porém, a autora considera que um dos problemas é que muitas empresas
ndo possuem uma politica de recursos humanos estruturada ou, ainda, ndo contam com
lideres que estimulam os colaboradores como deveriam. "O conhecimento é fundamental,
porém o mais importante ainda € a capacitacdo que as pessoas precisam ter para

contextualizar o conhecimento disponivel". (VARGAS, 2003, p.2).

Devido a amplitude do significado de “conhecimento”, ele se torna imprescindivel em
qualquer ambito de atuacdo do ser humano, mas, neste tépico, faz-se uma limitagdo da
abordagem, tratando a gestdo do conhecimento apenas no ambito empresarial e sob o foco
dos embates entre a lideranca e a gestdo do conhecimento. E importante esclarecer alguns
pontos, como bem nos lembra Vargas (2003), pois gerir significa controlar, regular,
administrar e, no caso do conhecimento, é preciso muito cuidado quando a expressao €

usada pela geréncia, ja que € dificil gerir o conhecimento na mente das pessoas.

Na opinido da autora as organizacdes devem investir em mecanismos de gestdao do
conhecimento explicito, pois sdo conhecimentos ja estruturados em formato de informacao.

O conhecimento explicito sim, € gerencidvel, pois existe no mercado uma infinidade de
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recursos automatizados para apoiar esta gestdo. Porém, o conhecimento ticito, que estd na
mente das pessoas, ndo é gerenciavel. Como a gestao do conhecimento € o efeito resultante
de diversas causas, a autora diz, em sintese, que € possivel uma empresa afirmar que
gerencia seu conhecimento se, em seus modelos e mecanismos de gestdo, ela contempla
sistemas de planejamento estratégico; monitoramento de metas; sistemas corporativos de
informacdes; biblioteca especializada no negécio da empresa; politicas de RH
implementadas; monitoramento das competéncias organizacionais e individuais e outros
mecanismos associados. Nesse caso, sim, pode-se dizer que a geréncia estd caminhando

rumo para um monitoramento do conhecimento produzido na organizagao.

Stewart (1998) diz que as idéias do ser humano sdo livres, abundantes e,
provavelmente, infinitas. O autor faz uma comparacdo gerencial com a experiéncia de um
pai ou de uma mae que ja tenha deixado um filho de dois anos sozinho por uns minutos
para saber que ter idéias é uma caracteristica humana inata e ndo requer treinamento nem
educagdo especial; portanto, o desafio da lideranga estd no desenvolvimento organizado de

idéias construtivas.

Vargas (2003) afirma que nao se implanta gestao do conhecimento na organizagdo, mas
que se cria um ambiente favordvel para a gestdo, pois se a organizacdo conceber a gestao
do conhecimento como efeito de diversas causas, pode-se acreditar que, na medida em que
a empresa investe em gestdo de planejamento estratégico, em gestdo da informagao
corporativa e em sistemas de competéncias, o uso do conhecimento para decisoes
inteligentes acontecerd naturalmente. Portanto, ndo existem férmulas e sistemas prontos
para gerenciar conhecimento. Cada organizacdo, com a sua geréncia e lideranga, tem de
fazer o seu “dever de casa” para identificar as etapas que serem perseguidas em primeiro

lugar.

As empresas, como organismos vivos, t€m, aparentemente, as mesmas necessidades.
Entretanto, elas tém peculiaridades que precisam ser observadas em um diagndstico antes
do investimento em melhorias organizacionais. Ela enfatiza, ainda que, em relagdo aos

resultados, quanto a retorno dos investimentos em mecanismos de gestdo do conhecimento,
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eles podem ser medidos através de uma metodologia de gestdo, citando, por exemplo, o
desempenho das quatro dimensdes do Balanced Scorecard: mercado, clientes, processos e
aprendizagem. Ao contrario dos métodos de gestdo tradicionais, o Balanced Scorecard
permite sustentar a estratégia da empresa com indicadores financeiros e ndo financeiros.
Contrastando com os sistemas de medicao tradicionais baseados exclusivamente na vertente
financeira, essa abordagem direciona a organizacdo para o seu sucesso no futuro, definindo
quais os objetivos a atingir e medindo a sua performance a partir das quatro perspectivas
distintas mencionadas. No caso da perspectiva de aprendizagem e crescimento,
direcionando atencdo para as pessoas e para as infra-estruturas de recursos humanos
necessdrias ao sucesso da organizacdo, pois, como esclarece Kaplan e Northon (2004), os
trés ativos intangiveis da perspectiva de aprendizado e crescimento sdo: capital humano,

capital informacional e capital organizacional.

Na visdo de Vargas (2003), para uma empresa promover um ambiente favordvel a
criacdo de novos conhecimentos organizacionais, faz-se necessario que ela descubra, dentro
do seu préprio negdcio, as condi¢cdes que a capacitem para isso, bem como o embate entre a
sua cultura organizacional e a sua dimensdo tecnoldgica. O conjunto dessas condi¢des
inclui desde a implantagdo de complexas solucdes tecnoldgicas até a pequenas mudancas de
comportamento. A criagdo de um novo conhecimento nasce sempre em nivel individual e
somente cresce € se cristaliza em um novo produto, em uma nova filosofia ou em novo
servico, se houver as condicdes propicias. A melhor forma de realizar este diagndstico, na
opinido da autora, € criar grupos de colaboradores internos e dar autonomia para que eles
possam estudar e propor planos de acdo para ampliar o potencial de gestdo do
conhecimento organizacional, o que ndo € tarefa facil, exige muito esforco e dedicacio da

lideranca.

Quando se fala em lideranca e GC € preciso considerar a questdo da falta politica de
recursos humanos coerentes. As empresas enfrentam o problemas gracas a uma visdo
equivocada da sociedade empresarial. Poucas empresas consideram a importancia real de
Recurso Humano para a estratégia do negdcio e, com certeza, esse comportamento afeta a

questdo do conhecimento. Segundo Vargas (2003), 80% do conhecimento organizacional
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estd na mente das pessoas, nas combinagdes de didlogos entre elas. Portanto, se se
considerar esse percentual, pode-se concluir quanto a empresa perde por nao estimular o
compartilhamento desse conhecimento. Entretanto, na era do conhecimento, todos os
gestores de drea sdo gestores de RH, ou seja, gestores de pessoas. Partindo desse principio,
€ possivel concluir que os lideres de dreas precisam ampliar o seu papel e os profissionais
de RH, gestores de pessoas, precisam rever a sua atuacdo. Eles passam a ser agentes
facilitadores estratégicos, que devem suprir as necessidades dos lideres de drea em
questdes: como lidar melhor com os colaboradores no ambito social e psicologico; apoiar
nas solugdes diversas, relativas, inclusive, a criacdo de mecanismos do compartilhamento

do conhecimento.

2.4 Os Desafios para a Gestio do Conhecimento no Contexto Estratégico da

Organizacao.

Moreira (2004) afirma que algumas restricdes quanto ao acesso as informagdes devem,
naturalmente, existir, e sdo até sauddveis para preservar assuntos estratégicos e
confidenciais. Porém, ndo devem se tornar nunca o “monstro” intocavel, afetando a
credibilidade do processo de gestao do conhecimento como um todo. O conhecimento deve
ser trabalhado integradamente com os processos de negdcios e ser usado nas estratégias do

negdcio para criar e sustentar vantagem competitiva.

Nonaka e Takeuchi (1997), apresentam, na tabela 3, um modelo do novo foco no

“conhecimento” como recurso competitivo:
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Tabela 3 — modelo do novo foco do conhecimento como recurso competitivo.

| Criacdo do Conhecimento ‘

!

| Inovagdo continua ‘

!

‘ Vantagem competitiva ‘

Fonte: (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 5)

Sabe-se que, para competir em uma economia baseada no conhecimento, as empresas
come¢am a perceber que devem administrar o intangivel. Uma das particularidades desse
recurso - o conhecimento - é que ele sé existe na forma de um principio ativo. Nio se fala,
aqui, somente de acimulo de informag¢des, embora informacgdes acumuladas facam parte da
composi¢ao do conhecimento. Nao se trata somente de tecnologia, embora a tecnologia seja
uma das ferramentas de vital importdncia na gestdo, disseminacdo e aplicacdo do
conhecimento. O passaporte para a mudanga, deve vir de dentro das pessoas que compdem
as organizacgdes, através do mapeamento do conhecimento acumulado ao longo do tempo e
ao incentivo a disseminacdo, socializa¢do e externalizacdo do conhecimento ticito. O
compartilhamento do conhecimento ¢ facilitado e os colaboradores t€ém acesso e trocam as
experiéncias bem sucedidas com outros colegas de posto de trabalho, atingindo o que
Davenport (1998) aponta como o maior objetivo das organizagdes, ou seja, a Unica
vantagem sustentdvel que uma empresa tem, aquilo que ela coletivamente sabe, aliado a

eficiéncia com que ela usa esse conhecimento e a prontiddo com que ela o adquire.

Segundo Moreira (2003), vive-se a era do conhecimento, apoiados por varios estimulos
coincidentes, e € preciso saber aproveitar e tirar vantagens dessa fase. A Universidade
Corporativa, segundo ele, ja € uma iniciativa real e concreta para disseminar conhecimento

e atualizacdo. Algumas empresas ja possuem o seu executivo do conhecimento, ou CKO —
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(Chief Knowledge Officer), e ja utilizam arquivos de desenhos, registro e documentacao de
processos, bem como implantam esses processos e outros registros como matéria prima
para a realizagdo de uma gestdo do conhecimento eficaz e eficiente. Ainda, segundo o
autor, € na drea tecnoldgica que a iniciativa de gestdo do conhecimento tem maior estimulo,
e varias empresas de “software” ja estdo investindo em programas especificos para a

Gestao do Conhecimento, enxergando nesse campo um grande * filao” de crescimento.

As organizagOes estdo mergulhadas no mar de “turbuléncia” em que o mundo tem se
transformado. Sem sombra de dividas, a frenética e inusitada aceleracdao das mudancas, de
certa forma impulsionadas pelo processo de globalizacdo, tem provocado intimeras
transformagdes, principalmente no campo social, politico, organizacional, tecnolégico, nas
areas do conhecimento e da ecologia. Jordani (2003) diz que a idéia de surfar nas ondas

desse mar é, hoje, o grande diferencial competitivo para as organizacoes.

Mas serd que as organizacdes estdo preparadas para isso? Entende-se que a empresa
que busca reorganizar o seu conhecimento e valoriza-lo estd, pelo menos, com a “prancha”

pronta, a espera de entrar no mar.

Para Stewart (1998), quando o conhecimento € devidamente estruturado dentro de uma

organizacdo, € produtor de competitividade:

A informacdo e o conhecimento sdo as armas termonucleares competitivas
de nossa era. O conhecimento € mais valioso e poderoso do que os
recursos naturais, grandes industrias ou polpudas contas bancirias. Em
todos os setores, as empresas bem-sucedidas sdo as que t€ém as melhores
informacdes ou as que as controlam de forma mais eficaz. (STEWART,
1998, prefécio).

Porém, sabe-se que, se as organizacOes apenas possuirem informacdes, se as
transmitirem e as acessarem de forma rdpida e focada em um fim especifico, isso ndo
significa que elas tém conhecimento sobre um determinado assunto. Ter conhecimento
requer algo mais, requer reunir as informagdes tendo em consideracdo uma realidade ou

objetivo e, a partir dai, organizd-las de modo 16gico, que permita a producao de um novo
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entendimento sobre o assunto estudado para, transformd-lo, conseqiientemente, em um
novo conhecimento. Em resumo, conhecer exige a capacidade de interpretagdo do ser

humano.

O conhecimento, uma vez produzido, é efémero. Para Teixeira (2001, p. 23), “As
empresas tendem a se diferenciar pelo que elas sabem e pela forma como conseguem usar
esse conhecimento. Numa economia global, o conhecimento torna-se a maior vantagem

competitiva de uma organizacao’.

A empresa deve preocupar-se nao somente com o conhecimento técnico dos processos
que a leva ao seu produto final, mas com todo o conhecimento produzido em servico no
dia-a-dia. Parece-nos ndo ser esse o conhecimento (adquirido da solu¢do de um problema)
reconhecido como gerador de vantagens competitivas e sustentdveis para as organizacoes.

E preciso um conhecimento diferente daquele que se adquire nos bancos escolares.

Senge (1999, p.267) afirma que: “A capacidade coletiva de aprender de uma
organizacdo é um fator decisivo a sua sobrevivéncia”. Na figura 7, o autor propde cinco
disciplinas para constru¢do das organizacdes do aprendizado: pensamento sistémico,

dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada e aprendizado em equipe.



78

Figura 7: Cinco disciplinas, visando a constru¢do das learning organizations.

Dominio
pessoal

2

Modelos
mentais

3

Pensament
[
sistémico

(€]

CINCO DISCIPLINAS
VISANDO A CONSTRUCAO
DAS LEARNING ORGANIZATIONS

Visdo
compartilha

Aprendizad
o
em
equine

Fonte: Adaptado de (SENGE, 1999, p. 267).

O autor completa o seu pensamento, afirmando que organiza¢des do aprendizado
sdo:

(...) organizagdes onde as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar os resultados que elas realmente desejam, onde
maneiras novas e expansivas de pensar sdo encorajadas, onde a
aspiragc@o coletiva € livre, e onde as pessoas estdo constantemente
aprendendo a aprender coletivamente. (SENGE, 1999, p. 3).

Para Cavalcantes (1996) e Jordani (2003), o conhecimento passou a ser a chave de
ouro para abrir as portas do desenvolvimento. Nao h4 didvida sobre essa afirmagao,

sobretudo quando considera-se a visivel preocupagdo das atuais empresas em gerir pessoas

como se fossem verdadeiros talentos humanos.
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Drucker (1993) faz uma abordagem da importancia da percep¢do do conhecimento
como a fonte da riqueza que passou a ter significativas implicagdes para a economia:

De fato, até recentemente, a maneira mais rdpida para uma pessoa viver

em um pais desenvolvido, com um nivel decente, era tornar-se operador

de miquinas semiqualificado. Depois de seis semanas, ela provavelmente

seria melhor remunerada que professores associados, para ndo mencionar

os reitores assistentes. Mas isso acabou. Hoje em dia, ela somente poderd

ter um vida de classe média através do aprendizado e do conhecimento.
(DRUCKER, 1993, p. 10).

Drucker (1993) fez essa observacao dez anos atrds; porém, sabe-se que hoje ela se torna
ainda mais necessdria, pois dez anos, para o desenvolvimento tecnoldgico, ¢ um tempo de

inimeros avangos.

Frente a constante e crescente “ameaca” ou competitividade motivada pelo mundo
global, é fundamental para a sobrevivéncia das empresas a agilidade em identificar as
necessidades do cliente e atender a elas, através do desenvolvimento de produtos com
prazo, preco e qualidade. Ou seja, as préticas de planejamento e gerenciamento da
informacdo e do desenvolvimento da tecnologia no processo de desenvolvimento de um
produto, que sempre foram importantes, passaram a ser fundamentais para o sucesso das

organizacoes.

Senge (1999), a partir de um conceito inovador, o da organizacdo que aprende, na qual,
segundo o autor, as pessoas sdo o principal meio de alavancagem dos processos de
mudanca, desenvolve um rigoroso corpo de idéias e ferramentas, que estimulam o trabalho
em equipe e ajudam a organizacdo a se preparar para os desafios do futuro: “a uUnica
vantagem competitiva sustentdvel € a capacidade de aprender mais rdpido e melhor do que

os concorrentes”. E, a partir dessa perspectiva, questiona:
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O que é conhecimento e como é gerado? Onde encontrar conhecimento?
Vale a pena investir em gestdo do conhecimento? Como criar um
ambiente propicio & geracdo do conhecimento? Como saber quem estd
usando o conhecimento? Que mudangas culturais sdo necessdrias para
aproveitar melhor o conhecimento, e quais as habilidades e competéncias
que se identificam mais com o conhecimento? Que papel tem a tecnologia
na gestdo do conhecimento e como transferir esse conhecimento?
Existem maneiras de se medir ou avaliar o conhecimento? Qual o futuro
da gestdo do conhecimento? Enfim, como fazer que as pessoas registrem
seu conhecimento para que possa ser armazenado e posteriormente usado,
transformando-se em um novo conhecimento? (SENGE, 1999, p. 35).

E possivel concluir, que talvez nunca, em toda a histéria, tem sido tdo importante e
fundamental para a organizagdo investir em gestdo do conhecimento, pois ele € o bem mais
precioso e lucrativo de uma empresa, e pode ser encontrado na interagdo entre as pessoas
que fazem da organizacdo um ambiente vivo e participativo. Portanto, existe um futuro
muito promissor para a GC dentro das organizagdes e as pessoas podem, naturalmente,
registrar e partilhar o seu conhecimento, se existirem ferramentas, estruturadas para esse
fim, sem imposicdo da alta administragdo, mas como um processo normal, como se usa

uma caneta ou o computador, diariamente, no trabalho.
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CAPITULO III
METODOLOGIA

3.1 Métodos da Pesquisa

Pretendeu-se com este trabalho, inicialmente, fazer um estudo e revisdo da literatura
sobre o tema gestdo do conhecimento, com o foco sobre os impactos que ele causa ou

podera causar nas organizagdes.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa que, segundo Vieira e Zouain (2004) pode ser
definida como, ‘““a que se fundamenta principalmente em andlises qualitativas, caracterizando-se,
em principio, pela ndo-utilizacdo de instrumental estatistico na andlise dos dados” (VIEIRA e

ZOUAIN, 2004, p. 17).

Do ponto de vista da abordagem trata-se de uma pesquisa exploratdria, que, segundo

Vergara (2004 ):

ndo deve ser confundida com leitura exploratdria, é realizada em area na
qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza
de sondagem, ndo comporta hipétese que, todavia, poderdo surgir durante
ou ao final da pesquisa. (VERGARA, 2004, p.47).

O trabalho culmina com o estudo de caso, para quantificacdo do quanto, como e quando
a ferramenta objeto do estudo ¢ utilizada ou acessada. Yin (2001) justifica que esse método
como uma das diversas maneiras de se fazer pesquisa em ciéncias sociais. Segundo o autor

esse tipo de estudo representa, em geral:
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A estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por
que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando
o foco se encontra em fené6menos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real”. (YIN, 2001, p. 19).

Vergara (2004) faz a seguinte abordagem sobre o estudo de caso:

Estudo de caso € circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas
como pessoas, familia, produto, empresa, 6rgiao puiblico, comunidade ou
mesmo pais. Tem cardter de profundidade e detalhamento. Pode ou ndo
ser realizado no campo. VERGARA (2004, p.49).

Ainda segundo Yin (2001), como esforco de pesquisa, o estudo de caso contribui de
forma inigualdvel, para a compreensdo que se tem dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos. Portanto, acredita-se que ele estd totalmente inserido no

contexto para a coleta das informagdes da pesquisa escolhida.

Nota-se também que essa forma de estudo tem ganhado espaco cada vez maior nos
experimentos, levantamentos, pesquisas histdricas e andlise de informagdes em arquivos, na

area da educagdo, o que também vem reforcar a escolha pelo estudo de caso.

O campo empirico da pesquisa foi desenvolvido em uma empresa do ramo de linha
branca, como ja mencionado, situada na cidade de Rio Claro, interior do Estado de Sao
Paulo. Primeiramente um questiondrio com perguntas abertas e fechadas, foi aplicado a
cinqiienta e cinco pessoas pertencentes as area de Centro de Tecnologia Lavanderia,
Manufatura, Producdo, Recursos Humanos, Suprimentos e Design Industrial, perfazendo
25% do total de duzentos e vinte colaboradores administrativos, que hoje t€m contato com

a ferramenta KM.

Para compor o escopo de 25% dos colaboradores administrativos da Unidade Rio Claro
(que sdo as pessoas envolvidas com a ferramenta KM), foram pesquisados: os dois gerentes

gerais da unidade do Centro de tecnologia Lavanderia e da Manufatura, dois gerentes, trés
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especialistas, nove engenheiros, seis projetistas e um assistente administrativo da area de
desenvolvimento de produtos do Centro de Tecnologia Lavanderia, trés gerentes e quatorze
colaboradores da drea de manufatura, um gerente e trés colaboradores de RH, um gerente e
cinco negociadores da drea de suprimentos. Foram pesquisados também um gerente e
quatro colaboradores (assistentes administrativos), responsaveis pelos projetos de inovagao
corporativa da organizacdo, locados respectivamente na cidade de Sao Paulo — SP
(escritdrio central) e na cidade de Joinville — SC (Unidade fabril). A escolha recai sobre

essas pessoas por serem elas as principais usudrias da ferramenta KM.

3.2 Caracterizacio do Estudo '

Trata-se de uma organizacdo que fabrica, no Brasil, com suas duas marcas fortes e
grande percentual de preferéncia pelos consumidores brasileiros, todos os produtos de linha
branca'? (refrigeradores, freezers horizontais e verticais, fogdes, lavadoras de roupa,
secadoras, lava-loucas, fornos de microondas, condicionadores e depuradores de ar e de
agua, além de eletrodomésticos portiteis como: batedeiras, cafeteiras, liquidificadores,
multiprocessadores). A empresa atua em patamares internacionais de qualidade e de
produtividade, de acordo com as exigéncias do mercado global e, atualmente emprega cerca
de sete mil pessoas em suas unidades localizadas em Sao Paulo, Rio Claro, interior de Sao
Paulo, Joinville, no estado de Santa Catarina, Manaus, no estado do Amazonas, La Tablada

e San Luis, na Argentina e em Santiago, no Chile.

Desde 1995 todas as unidades brasileiras sao certificadas de acordo com o padrao
internacional ISO 9000, atestando a qualidade de seus produtos e servigos. Além do

mercado brasileiro, a organizagdo atende aos mercados de 70 paises em cinco continentes.

'2 As informagdes a seguir foram obtidas junto aos departamentos de recursos humanos e suprimentos da
empresa objeto do estudo de caso desta pesquisa, em 13 de marco de 2004.
'3 Fabricantes de eletrodomésticos de grande porte
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Com a finalidade de maximizar a utilizacdo dos recursos disponiveis no Brasil e na
Argentina, a organizacdo detém o controle aciondrio de uma empresa Argentina, lider no
mercado de linha branca daquele pais. Detém, ainda, no mercado chileno, o controle

aciondrio de uma outra organizacao do mesmo ramo de atividade.

Ao ser constituida, a organizag¢do herdou a parceria existente, ha quase 50 anos, entre a
“holding” que tem o seu controle aciondrio € uma empresa americana, que hoje € um dos
maiores fabricantes mundiais de produtos de linha branca que, atualmente, € a principal

acionista da “holding”.

A unidade objeto de pesquisa deste estudo estd localizada na cidade de Rio Claro,
Estado de Sao Paulo. A cidade possui atualmente 168.000'* habitantes e uma 4rea de 499.,9
km?2, localizada a leste do Estado de Sao Paulo. A cidade, distante da capital 157 km em
linha reta e 173 km através das rodovias Bandeirantes, Anhangiiera e Washington Luiz,

tem como principal atividade o pdlo industrial e ceramista.

O que motivou a organizacdo a instalar unidade em Rio Claro foi a localizagcdo
estratégica da cidade, servida por trés excelentes rodovias, mao-de-obra qualificada e mais
barata do que a de Sdo Bernardo do Campo e, acima de tudo, ndo sofre com as constantes
paradas de trabalho provocadas pelo Sindicado dos Metaltrgicos do ABC. O primeiro time
de profissionais ou escaldo foi importado de Sao Paulo; porém, a partir da inauguracio, os
colaboradores sdo contratados em Rio Claro e regido e também em Sao Paulo.

A unidade Rio Claro foi inaugurada em 13 de julho de 1990, e € uma das mais
modernas fabricas do segmento de eletrodomésticos da América Latina. Na época foram
investidos 75 milhdes de dodlares, visando a producao de lavadoras de roupa, uma lavadora
global comercializada com a sua principal marca e desenvolvida em parceria com a

empresa americana, sua maior acionista.
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Hoje a unidade conta com 1.027 colaboradores, como ja foi dito, e seu portfolio de
produtos estd composto por: lavadoras de roupa 227", com capacidade de 5 kg; lavadoras
de roupa 24”, com capacidade de 7 e 8 quilos, bem como lava-lougas de 6 e 8 programas e

secadoras de roupas.

A empresa tem como principal concorrente as empresas fabricantes de
eletrodomésticos, denominados de linha branca'®. Seu consumidor em potencial sdo as
mulheres, que normalmente decidem pela compra de um eletrodoméstico. Entretanto, com
significativos mudancgas sociais das ultimas décadas, que provocaram transformagdes no
comportamento dos individuos, os homens que optaram por morar sozinho (para estudar,
trabalhar ou por escolha) passaram a ser uma importante fatia do mercado de

consumidores-alvo da organizacgdo.

Os produtos fabricados pela empresa chegam aos consumidores através de
distribuidores de grande porte, denominados dealers, como as Casas Bahia, Lojas Cem,
Magazine Luiza, Carrefour. Seus fornecedores, em potencial, s@o os fabricantes de plastico,
aco, vidro e componentes eletro-eletronicos. A principal ameacga para ela € a avalanche de
produtos importados que t€ém penetrado o mercado brasileiro, visando a ganhar espaco, ou
market share nesse segmento ainda tdo pouco explorado da linha branca. Sua principal
oportunidade é também, o mercado brasileiro, ainda pouco explorado, principalmente entre
a populacdo de renda mais baixa, que é um nicho muito significativo e carente, com desejo
de possuir eletrodomésticos para facilitar a vida no dia-a-dia, principalmente no segmento

de produtos de lavanderia, de uma forma geral, que é o foco da unidade objeto deste estudo.

' Fonte: Contagem Nacional da Populagio, realizada em 2002 pelo IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica.

'> Medida usada para designar polegadas.

' Fabricantes de eletrodomésticos de grande porte.
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A seguir o organograma bdsico da organizag¢ao, na Unidade Rio Claro:

Unidade Rio Claro
Diretor
I

| |
Centro de Tecnologia Lavanderia Manufatura
Gerente Geral Gerente geral

| I

| | | | | | |
Eng. de Produto | | Desenvoly. de projetos Sushsistemas e Ceélula Metal Célula Plastico Manufatura
Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente

3.3 A Ferramenta KM (Knowledge Management)

Fonte: fornecido pela empresa objeto do estudo de caso.

Segundo Silva (2001), o desenvolvimento da informética permitiu maximizar a

veiculacdo do conhecimento, de dados e informagdes para toda a organizagdo, sobretudo,

nas atividades de armazenamento e disseminacdo que, quando otimamente administradas,

possibilitam o acesso rdpido a uma vasta gama de dados e informagdes. Os recursos de

refinamento e procura facilitam o acesso e reduzem as restricdes a um sistema inteligente'’.

O fendmeno da disseminacdo do conhecimento altera todo o conceito ortodoxo da

organizagdo, formando um clima transparente e de compartilhamento do conhecimento.

(SILVA, 2001, p.5).

' Sistema que tem uma facil interacio com os usudrios.
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A Gestdo do Conhecimento pode ser considerada uma drea nova, que estabelece
interfaces entre a administracio e tecnologia da informagao (TI). Envolve assuntos como
estratégia, politicas organizacionais, cultura, teoria do aprendizado, gestdo de pessoas e
sistemas de informacdo, entre outras dreas, por isso as organizacdes estdo dedicando
esfor¢os na sistematizacdo desses conhecimentos através de ferramentas estruturadas com

esse objetivo.

Drucker (1993), define conhecimento como um bem movel, transferivel e altamente
vendavel. Uma defini¢do intimamente ligada a uma combinacio de praticas profissionais
que podem ser partilhadas através das ferramentas de gestdo do conhecimento ou
knowledge management (KM). Neste texto apresentaremos uma ferramenta especifica,

denominada KM, utilizada pela empresa objeto de estudo.

3.4 Conceituacio da Ferramenta KM, Objeto do Estudo de Caso do Trabalho.

Simao e Alliprandini (2004) apresentam os fatores, que segundo eles, determinardo o
sucesso dos portais do conhecimento:

- Aprendizado € uma atividade social;

- As pessoas necessitam de informacao just-in-time e nao just-in-case;

- Ainformacao, para ser util, deve ter o nivel de detalhamento requerido;

- As politicas de acesso devem ser pouco restritivas;

- A ferramenta deve se adequar ao usudrio e nio o contririo. (SIMAO e

ALLIPRANDINI, 2004, p.53).

No caso especifico da empresa em questdo, a ferramenta de gestdo do conhecimento é
denominada de KM (knowledge management). Foi implantada na organizacio com o
objetivo de estimular os colaboradores a criar, capturar e compartilhar o seu

conhecimento, através de um software de gerenciamento.
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A ferramenta, quando implantada em 2001, teve como sustentacao cincos pegas, que,

juntas, compdem um “quebra cabeca” formando a estrutura da KM, conforme segue:

1. Capacidade de criacdo e compartilhamento do conhecimento - ferramentas e
processos sdo descritos e explicados detalhadamente para que qualquer um possa
colaborar e compartilhar o aprendizado;

2. Captura do conhecimento - cada comunidade de pratica ou competéncia'® tem um
canal aberto a qualquer pessoa da organizacdo para colaborar com assuntos
especificos;

3. Aquisicao do conhecimento - biblioteca a disposi¢do de todos, em cada uma das
areas especifica;

4. Compartilhamento de conhecimento — uma vez cadastrados, todos os experts de
cada area sao encontrados, e todos tém a chance de se candidatar a uma atividade
qualquer. Todos os eventos sdao mostrados nas dreas do KM;

5. Criacao de conhecimento - dreas de aprendizado obtido € disponivel para todos.

Sintetizando de forma grafica, a figura 8 apresenta a concepg¢ao da ferramenta.

Figura 8: Concepc¢ao da ferramenta KM.

Criacao de
Conhecimento

Captura de
Conhecimento

Aquisicao do

Compartilhament
Conhecimento

de Conhecimento

Fonte: RH da empresa objeto do estudo de caso 12.03.2004.

'8 Comunidade de prética os setores que interage com as competéncias. Por ex.: o negécio lavanderia da
organizagdo.
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A KM esta disponivel no portal da empresa, denominado de My Whirlpool. Para acessa-lo

basta clicar os icones, conforme figura 9:

Figura 9: KM

3 My Whitlpool - Microsoft Internet Explorer provided by Multibras 5/A Eletrodomesticos = |ﬁ'|5|
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(RO RDIEENPS . K150 4

Endereso I@ http:/fportal, whitlpool.comfwps/myportalf.cmdjcsf cef 155/ 5/574/_s. 155/574 j Ir | Links

K M Knowledge Language I Select - l About KM = My Whirlpool <
Management

Conheca os Experts

Tamara Patrick-
Marth Armerican Region
Knowledge Management

N
Busca
Proturando per algo?
\Cusbnmer Excellence Competitive Knowledge |Search -5
Exceléncia para o Consumidor: Conhega, Seja e Sirva Informacgdes para nos colocar & frente do jogo. Advanced Search #
nosso consurmidar, Veja cormo. .
Finance
\Alnnovaﬁon eSpace Ferramentas para nos ajudar a fortalecer nossa
Ideias brilhantes para ajudar nossos consumidores e estrutura financeira.
HIEEEA W Staflell ol \ Global Information Systems
\AchPEx Recursos e ferramentas de Tecnologia da Informacdo.
Colocando o consumidaor no coragdo de todos os \AQuickPIace
lekerter | sletet ek Informagiies e guias para utilizagdo desta poderosa
\A Leadership ferramenta de colabaragdo

Desenvolvendo os lideres da Whirlpool gue
desenvolvern outros,

] l_ l_ l_ & Local intranet

mlniciarl @' g W mMicrosoft Wward - Docur,. ||@ My Whitlpool - Micros... |d ’ @gn@ 18:19

CULLIV Lvdua A tiguia .

Dentro das estratégias, lado esquerdo da figura, existem quatro sub-dreas (setas azuis),

denominadas de: customer excellence (exceléncia para o consumidor); inovation space



90

(espago da inovagdo); ccopex - Customer centered operational excellence (centro

operacional de exceléncia ao consumidor) e leadership (lideranca), conforme segue:

2.

Customer excellence ou exceléncia ao consumidor, drea onde estdo inseridas as
praticas e acdes relacionadas ao atingimento da exceléncia para o consumidor. Nesta
drea os colaboradores tém acesso a informacdes importantes'”, que os ajudardo a
conhecer, ser e servir os consumidores. Essas informacdes sdao alimentadas por uma
equipe composta por um gerente e alguns colaboradores, denominada equipe de
inovagao, e todos os colaboradores administrativos podem acesséd-la apds a obtencdo de

uma senha eletrOnica.

Inovation espace ou espaco de inovacao, espaco reservado para que os colaboradores
busquem as informacdes e recursos necessarios para desenvolverem solugdes Unicas e
inovadoras para os consumidores. Essa drea também ¢ atualizada pela equipe de
inovacdo, e todos os colaboradores administrativos, de posse de uma senha, poderao

acessa-la.

Ccopex - customer centered operational excellence ou centro operacional de
exceléncia do consumidor, é um local onde os colaboradores tém um espaco reservado
para consulta e pratica de agdes de exceléncia operacional, com foco nos itens que os
consumidores valorizam no produto, ou seja, essa drea tem como principal objetivo
desenvolver os colaboradores para trabalhar com foco nos itens importantes para os
consumidores. Como disse um dos pesquisados “um espago para colocar o consumidor
no coracdo de cada um de nés e de nossos processos”. Area atualizada pela equipe de
inovagdo e, igualmente, todos os colaboradores, de posse de uma senha, poderdo

acessa-la.

' Ex.: os colaboradores t&m 2 sua disposicdo uma biblioteca com variedade de materiais e assuntos sobre as
marcas e os consumidores da organizacao.
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4. Leadership ou lideranca ¢ um espaco dedicado ao desenvolvimento de lideres que
desenvolvam outros lideres™. Nesse espaco existem ferramentas e “links” interno que
ajudam os colaboradores a aprender e a aplicar o modelo de lideranca da organizagdao
para transformar-se em um coaching. A lideranca também € atualizada pela equipe de

inovacao e todos na organizagao podem acessé-la.

As comunidades de praticas também sdo dreas abertas a todos os colaboradores
administrativos da empresa, desde que estes cadastrem uma senha eletronica, e que tenham
o objetivo de compartilhar as suas praticas, para manter e implantar a competitividade
organizacional. Cada uma dessas areas tem um colaborador responsdvel por alimentar o
sistema. A ferramenta conta, portanto, com um gerente e alguns auxiliares, locados no
escritério central da empresa, em Sdo Paulo, que trabalham full time, com a finalidade da

atualizacao e melhoria da KM.

As comunidades de prética, a exemplo das de estratégias, também estdo divididas em
quatro sub-dreas (setas azuis do lado direito da figura 8), que estdo divididas em:
competitive knowledge (conhecimento competitivo); finance (finangas); global information

systems (sistema global de informagao) e quickplace (acesso rapido), conforme abaixo:

1. Competitive knowledge ou conhecimento competitivo, espaco reservado a preparagcao
dos colaboradores para conduzir ao organizac¢ao para o topo do negdécio, como disse um
dos entrevistado “espaco reservado onde vocé pode encontrar a informagdo que te leva

521

a frente do jogo’ L4 também estdo depositadas as ultimas informacdes e novidades

da industria e atualidades dos competidores da empresa;

2. Finance ou financas, espaco dedicado a ajudar o colaborador e seus parceiros de

negdcio a conseguir mais valores para os dividendos da organizagcdo e, com isso,

20 pessoas que através de desenvolvimento e envolvimento com as liderangas da empresa, conseguem se
transformar em coaching, ou seja desenvolver outras pessoas.

*! Fornece as informagdes para que os colaboradores trabalhem com foco para conduzir a organizagio a
manter a lideranca de suas marcas.
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garantir o sucesso da empresa, crescimento e desenvolvimento da comunidade onde ela

estd inserida e retorno para os acionistas;

3. Globol information systems ou sistemas globais de informacao, local onde sao
encontradas informacdes para manter 0s processos € sistemas operando com
tranqiiilidade, rumo a uma organiza¢do do aprendizado. Estao disponiveis nesse local
algumas das ferramentas o colaborador podera incluir um sistema automatico de
relatérios, bem como fazer solicitagdes no “site”, ao vivo, para outras localidades da

organizacdo e até paises;

4. Quickplace ou acesso rapido é um espaco reservado para auxiliar cada colaborador ou
equipe na organizagdo e gerenciamento de documentos ou projetos. Também pode ser
obtidos nesse local, informagdes sobre eventos, treinamentos em curso na organizagao,
bem como assuntos relacionados sobre reunides de compartilhamento de experiéncias

em outras localidades da organizagdo ou paises.

A ferramenta, quando idealizada, teve como proposta alguns beneficios e vantagens,

tanto para a organizacao como para os colaboradores.

O quadro 4, demonstra as propostas dos beneficios/vantagens para a criacdo da

ferramenta:
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Quadro 4: proposta dos beneficios e vantagens para criagao da KM.

Colaborador

Organizacao

Inovacao:

e Aprender processos novos e inovadores e
saber onde buscar informacdes para
avaliar o valor de negdécios para gerar

novas idéias.

Inovacao:

e Suportar o plano de mobilizag¢do para
inovagdo, ou seja, um espago dedicado
para gerar idéias e agir sobre elas para a

conversao de novas oportunidades.

Produtividade:

e Melhor uso do tempo e energia focada
em atividades transacionais com a
habilidade de obter, rapidamente,
informacao relevante, facil acessos para

ferramentas e aplicacdes de sistemas.

Produtividade:

e Explorar o que a empresa sabe e o que
ela tem, evitando com isso a “re-
invencdo da roda” e a duplicagdo de
erros, gerando economia de tempo,
energia e dinheiro), bem como economia
de despesas (viagens, reunides,

treinamento etc.)

Resposta:

¢ Intensificar relacionamentos e interacdes
internas e externas, bem como encontrar
as melhoras praticas e conhecimento
interno da Companhia, mais veloz de e

facilmente.

Resposta:

e Suportar decisdes mais inteligentes,
baratas e rdapidas, facilitando niveis, sem
precedentes, de colaboracao

regionalmente e além das fronteiras

Competéncia:

¢ Aumento da flexibilidade e da
oportunidade de conexdo com o
consumidor, aumentando o aprendizado
sobre 0 que outras pessoas ja fizeram e
experimentaram (transferéncia de

conhecimento).

Competéncia:

Criar um ambiente favordvel ao
compartilhamento do conhecimento, onde as
pessoas se sintam livres para colaborar, criar
e ter oportunidade continua e diferenciada
para melhorar as habilidades e aumentar o

aprendizado.

Fonte: RH da empresa objeto do estudo de caso 12.03.2004.
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Portanto, a ferramenta estd estruturada para ser materializadora das acgdes estratégicas
da empresa, enfatizando a capacidade de criagdo, captura, aquisi¢do e compartilhamento do
conhecimento através de processos descritos e explicados detalhadamente, para que
qualquer individuo possa colaborar e compartilhar o aprendizado, através de um sistema

informacional.

A empresa objeto do estudo de caso, uma organizacdo americana que hoje tem
unidades fabris nos quatros principais continentes (América do Norte, Europa, Asia,
América do Sul), com aproximadamente 68.000 colaboradores em todo o mundo e em
todos os lugares onde estd localizada, a ferramenta KM estd implantada, sendo que, na
América Latina, a organizacdo tem 7.000%* colaboradores. Porém a pesquisa, como ji
mencionado, foi aplicada somente entre os colaboradores da unidade fabril da cidade de
Rio Claro, ficando o estudo da organizacdo em sua totalidade, para um outro trabalho de

pesquisa.

*2 Dados fornecidos pelo setor de RH da Unidade Rio Claro / SP em 12.03.2004.
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CAPITULO IV
RESULTADO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Caracterizacao dos Entrevistados

Do universo pesquisado, 38% tem formacdo em engenharia; 11% em curso técnico e
51% em outros cursos, como por exemplo: administracdo de empresas, economia,
secretariado executivo, letras, estatistica, design industrial, comunicacdo social e
propaganda e marketing. Quanto ao nivel hierdrquico dos pesquisados, 4% sdo gerentes
gerais; 24% sao gerentes; 13% tem nivel de chefia ou supervisdo e 59% tem fungdes

administrativas ou fun¢des de desenvolvimento de produto. Conforme gréficos 1 e 2.

Formacao dos pesquisados Nivel hierarquico
Grafico 1 Grafico 2

4°/O

11% 13%

24%

51%

W Nivel administrativo 0O Gerente
W Chefes e especialistas W Gerente Geral

W Outros cursos superior [0 Engenharia @ Cursos técnicos

A pesquisa demonstrou que os colaboradores formam um publico ainda jovem, pois
73% dos pesquisados estdo na faixa etdria entre 25 aos 45 anos; ficando 11% para os que

estdo até os 25 anos e somente 16%, estd acima dos 45 anos.

A faixa etdria, aliada a formagao académica, indica que potencialmente os entrevistados

ndo teriam dificuldades cognitivas para interagir com uma ferramenta informacional.
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Outro dado interessante, é que as pessoas buscam permanecer na empresa € com iSso
fazer carreira, pois dos pesquisados 61% preenchem a faixa de permanéncia na empresa dos

5 aos 20 anos, ficando 13% para até 2 anos; 22% de 2 a 5 anos e 4% acima dos 20 anos.

A permanéncia na empresa pode ser um aliado ou um dificultador de implementacdo
de mudancas organizacionais, pois como a maioria dos colaboradores participou do
processo de implantag¢do da ferramenta, isso pode ter sido um dos fatores de resisténcia ou

ndo para implantacdo da e maior uso da mesma.

Os graficos 4 e 5, demonstram essas informacoes.

Quanto ao tempo que trabalha na empresa
Idade dos pesquisados Grafico 5

Grafico 4
4%

13%
1%

30%

22%

31%

WDe10a20anos [@ODe5a10anos mDe2abanos
W De 25 a 45 anos O Acima de 45 anos W Até 25 anos W Até 2 anos O Acima de 20 anos

Quanto a representatividade dos setores da empresa, 46% € do Centro de Tecnologia
Lavanderia, que engloba os setores de engenharia, desenvolvimento, CAD e design; 29%
sdo da manufatura, que engloba os setores de qualidade, producdo e manutengdo e logistica;
7% sao da area de recursos humanas; 10% de suprimentos e 8% sdo corporativos23 .
Portanto, pode-se afirmar que existe uma representatividade de todos os setores da unidade

pesquisada que em alguma medida interagem com a ferramenta.

Como uma grande quantidade das informag¢des disponivel na ferramenta estd em inglés,

os colaboradores foram questionados quanto a fluéncia no idioma e, constatou-se, que do

» Funciondrios que trabalham no escritério central de SP e Joinville e que trabalham com projetos de
inovacdo, dos quais a ferramenta KM faz parte.
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universo pesquisado 47% sao fluentes, enquanto 53% nao sdo. Os grafico 3 demonstram
essas informacdes. Mas apesar da maioria ter dominio do idioma ingl€s, mesmo assim nota-
se que o fato das informacgdes estarem em inglés contribui para um certo desinteresse na

ferramenta. Como afirma um dos entrevistados:

Nao utilizo a ferramenta, pois as duas Unicas vezes que tentei acessi-la,
logo no inicio, tive dificuldades. Outro ponto negativo também, é o fato
de que grande parte das informagdes estd em inglés, o que o me
desestimulou a continuacdo do acesso.

Ainda tratando a questdo do idioma da ferramenta, outro entrevistado sugere que ela é
confusa, pois mistura os idiomas portugués e inglés. O entrevistado aborda, ainda, uma
questdo do ponto de vista cultural ao interpretar que a utilizacdo de um idioma diferente

significa uma desvaloriza¢do da lingua nacional:

A ferramenta € confusa, complexa, o acesso é extremamente demorado
com muita mistura de idiomas (inglés e portugués), desvalorizando o
idioma portugués.

Os dados de caracterizagdo demonstram que do ponto de vista da formacdo académica e
da faixa etdria, o quadro de colaboradores apresenta condi¢des favoraveis para a utilizagdao
da ferramenta, o0 mesmo ndo se pode afirmar quanto ao idioma. Ainda que se trate de uma
empresa multinacional e que isso leve a suposi¢do que o existe um dominio do idioma
(inglés) o uso cotidiano de uma outra lingua, ainda parece oferecer resisténcia para uma

interagdo mais integral.
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A - A Setor que trabalha
Fluéncia no idioma inglés L
Grafico 3 Grafico 6

7% 8%

10%

47% 46%

53%

29%

. L mCTL 0O Manufatura
W Nao fala inglés fluentemente W Surpimentos | Recursos humanos
0O Fala inglés fluentemente 0O Corporativos

4.2 Caracterizacao da Entrevista

A maioria dos entrevistados (69%) afirma que conhecem pouco a ferramenta.
Entretanto, 15% relata que conhece moderadamente e 16% indicam que a conhece bem. Do
total dos colaboradores que disseram que conhecem bem a ferramenta, aproximadamente
66% sdo corporativos, ou seja, aqueles cujas atividades profissionais estdo relacionadas
diretamente com manutencdo e atualizacdo da ferramenta. Dessa forma, pode-se concluir
que a grande maioria dos pesquisados, que sao da unidade Rio Claro, conhece pouco a

KM.

Um dos entrevistados justifica sua falta de conhecimento a uma restricao da divulgacdo
das finalidades e potencialidades do KM, chega inclusive a afirmar que ao responder o
questiondrio da pesquisa ele pode identificar possibilidades para solucionar necessidades

especificas de seu trabalho, que até entdo ele desconhecia:

Podemos difundir conhecimento também através do treinamento de
colaboradores para outros colaboradores. Reservar um tempo do trabalho
de cada um para preparacdo de treinamentos e aplica¢io destes. Um passo
importante seria difundir melhor ferramentas como o KM, uma vez que
muitas pessoas ndo a conhecem, e diz: ‘eu por exemplo, estou correndo
atrds de uma forma de difundir conceitos do Lean Manufacturing24 e esta
ferramenta se adequa perfeitamente a esta necessidade e apenas agora
estou entrando em contato com ela.

* Manufatura enxuta (eliminacdo de desperdicio através de adequacio de processos e postos de trabalho).
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Nessa mesma linha outro entrevistado afirma: “Os propodsitos da ferramenta deveriam

ser mais divulgados pela organizagao”.

Portanto, a questdo da divulgacdo parece ser uma dimensdo importante para ser

trabalhada.

Quanto a freqii€ncia de uso da ferramenta, mais da metade do total dos pesquisados
(56%), disseram que nunca a utilizam. Sendo que somente 11% responderam que a acessa
mais de duas vezes por semana; ficando 18% para o acesso mensal, 9% para
quinzenalmente; 4% para uma vez por semana e somente 2% a acessa pelo menos duas
vezes por semana. Essa limitacdo do acesso € coerente com a afirmacio que 69% conhecem

pouco o KM. Conforme o graficos 7 e 8.

Quanto a freqliéncia de uso da ferramenta
Grafico 8
4% 2%

Quanto vocé conhece a ferramenta KM
Grafico 7

9%

15%

1%
16%
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18%

W Nunca utiliza
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m Conheco pouco W Mais de duas vezes por semana
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0 Conhego bem 0 Uma vez por semana

W Conhego moderadamente O Duas vezes por semana

Quando indagados sobre os motivos que os levam a acessar o KM, as respostas
foram materializadas pelo viés negativo, ou seja, indicaram questdes como: auséncia de
curiosidade (49%), e pouca atratividade (48%). Tais fatores podem ser elementos que
contribuem na reducg@o dos acessos e portanto no bom desempenho da mesma. Para aqueles
que relacionaram positivamente os fatores que os levam a acessar a ferramenta temos: 29%

dizem terem curiosidade em pesquisd-la e 22%, afirmam que a ferramenta € atrativa.



100

Quando indagados sobre o manuseio do sistema identificou-se uma dificuldade relativa

ao processo, pois 61% diz que encontra dificuldades em acessd-la e uma vez estando dentro

da ferramenta 54% avaliam que ela é de dificil navegacao.

O depoimento abaixo ilustra essa dificuldade:

Nao utilizo a ferramenta, pois as duas Unicas vezes que tentei acessar,
logo no inicio, tive dificuldades.

Conforme pode constatar-se nos graficos 9, 10, 11 e 12.

Vocé acessa o KM por curiosidade
Grafico 9
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Vocé acessa o KM por atratividade
Grafico 10
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A nevegacao é facil
Grafico 11
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Quanto a dificuldade ao acesso
Grafico 12
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Ao serem questionados se através da ferramenta KM as pessoas encontram
informacodes e dados necessarios para as suas atividades didrias, 56% dizem que nao, sendo

que somente 12%, encontram os dados e as informagdes necesséarias.

Um entrevistado disse que na sua opinido faltam mais informacdes e treinamentos para
que os colaboradores possam entender e utilizar a ferramenta, uma vez que a interacao com

ela ndo € muito amigavel, e ele conclui:

Eu nio conheco uma sistemdtica que defina que tipo de informacdes
pode/deve ser armazenadas.

A dificuldade em estabelecer uma relagdo de utilidade com a ferramenta, certamente
estd vinculada a dificuldade de acesso, ja exposta anteriormente, e também limitacdo do
conhecimento quanto as finalidades da mesma, ou seja, na medida em que os colaboradores
ndo conhecem e ndo acessam a ferramenta, certamente ndo procuram ali informacdes

necessdrias para suas atividades didrias.

Nessa linha de raciocinio dois entrevistados sugerem alguns caminhos:

Deveria haver um desdobramento maior da ferramenta para os
colaboradores, pois na minha opinido, poucas pessoas a conhecem em
profundidade, por isso a necessidade de mais divulgacdo, uma vez que ela
¢ importante para o sistema de informagdo da empresa.

Acredito que a ferramenta € pouco disseminada, e que como o volume de
informacgdes disponiveis na net é muito grande, e ainda n3o temos uma
sistemdtica de ‘empurrar’ informagdes de acordo com a escolha de cada
usuario, na maioria das vezes a busca se cria através de haver a
necessidade da informag@o.

Os entrevistados relacionam a baixa utilidade da ferramenta ao desconhecimento e

também a concorréncia com outros meios eletronicos, como a Internet.
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Uma outra abordagem, também expressa pelos colaboradores, relaciona a limitacdo da

contribuicdo da ferramenta na interface mdaquina e ser humano. Ele indica que a

disponibilidade de um sistema de informagdo e armazenamento de dados ndo produz

conhecimento de forma isolada, carece de uma interacdo humana proativa. .

o conhecimento envolve, inclusive, o entendimento e uso desses dados, e
isso € impossivel armazenar em sistemas informatizados. Conhecimento é
algo pertinente ao ser humano, e para difusdo e manuten¢do do mesmo,
existem estruturas organizacionais que facilitam isso, auxiliado, claro, por

sistemas.

Pode-se verificar essas informacdes através dos graficos 13 e 16.

Vocé encontra as informacoes e dados
necessarias aos suas atividades diarias
Grafico 13
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Vocé utiliza a ferramenta KM para atualizar
informacoes
Grafico 16
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55%

Os entrevistados foram também questionados se utilizam a ferramenta para solucionar

as duvidas que ocorrem durante a realizacdo de uma tarefa e, conforme o grafico 14,

conclui-se que ela ndo estd sendo utilizada com esse propdsito, uma vez que somente 17%

dizem que sim. Entretanto, com relacdo a busca de novos conhecimentos através da

ferramenta, uma porcentagem interessante, 40%, diz que recorre a ferramenta em busca de

novos conhecimentos, grafico 15.
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Vocé utiliza a ferramenta KM para Vocé utiliza a ferramenta KM para buscar
solucionar duvidas novos conhecimentos
Grafico 14 Grafico 15
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Estes dados podem estar indicando que hd uma interpretacdo limitada dos
colaboradores com relagdo a ferramenta do ponto de vista de suas possibilidades de uso,
pois ainda que ndo a utilizem no transcorrer de suas atividades didrias, tanto no sentido de
solucionar ddvidas, como também em informacOes relevantes para suas tarefas, eles
atribuem um papel importante para busca de conhecimentos novos, portanto, parece haver
uma compreensdo que os objetivos da ferramenta estdo relacionados apenas a essa

dimensao.

Como a busca de conhecimento nido esta articulada ao trabalho diario, o acesso a KM
estd focado em momentos de “ndo trabalho” ou quando o colaborador tem tempo de
pesquisar. Contudo ndo pode relacionar tal pesquisa a curiosidade, pois como j4 afirmado
anteriormente somente para 15% dos entrevistados essa € a motivacdo principal para o

acesso a ferramenta.

Até esse momento, os dados parecem indicar que hd uma limitacdo séria no que diz
respeito ao uso da ferramenta nas atividades didrias dos colaboradores. O mesmo nao
ocorre quando se aborda a dimensdo organizacional, pois 59% dos entrevistados acreditam
que ela cumpre com o objetivo de divulgar informagdes sobre as competéncias da
organizacdo e 53% acreditam que ela divulga as transformacgdes que estdo ocorrendo dentro

da organizacdo.
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Esses dados parecem indicar que os colaboradores relacionam o uso da ferramenta a
divulgacdo de dados sobre a empresa, € nao necessariamente informagdes que contribuam
para a realizacdo de sua atividade. Ela estaria mais focada, em tal compreensdo, a
exteriorizagdo da organizacdo e ndo a contribui¢io no sentido de produgdo, armazenamento

e divulgacdo de informagdes para melhoria das tarefas realizadas no contexto da empresa.

Confirmando o propésito da criacdo da ferramenta, o grafico 17 e 18 mostram que,
respectivamente, ela tem propdsito de divulgar informacdes sobre as competéncias da

organizacdo, bem como divulga as transformagdes que estdo ocorrendo na empresa.

O proposito da ferramenta é divulgar as O proposito da ferramenta é divulgar as
informacgoes sobre as competéncias da transformacoes que estao ocorrendo na
organizacao (Unidade RC) organizacao (Unidade RC)

Grafico 17 Grafico 18
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Ainda que os colaboradores indiquem os limites da ferramenta, eles, em alguns aspectos
indicam uma relagdo contraditéria, pois, os dados até aqui t€m indicado que ha pouco
acesso, contudo, quando indagados sobre a sua contribuicdo para a competitividade
individual as respostas tem um cardter afirmativo, ou seja, 47% acreditam nessa
possibilidade. Uma possibilidade de tal afirmativa pode ser o fato da competitividade
pessoal ndo estar relacionada necessariamente a organizagdo. Se considerarmos o fato que
os colaboradores acessam a KM em momentos de “ndo trabalho”, talvez tal acdo esteja
relacionada a uma busca de conhecimentos de interesse pessoal, que no entender deles,

melhora sua empregabilidade.

Nessa mesma linha os entrevistados acreditam que ela contribui para a disseminacdo de

seus conhecimentos (62%).



105

Esses dados podem indicar que, de alguma maneira, os colaboradores conhecem o

potencial da ferramenta, contudo, ndo o utilizam em sua rotina de trabalho, talvez

motivados por questdes como dificuldade de acesso ou a dificuldade de navegacdo referida

anteriormente.

Dentro dessa linha de pensamento, afirmam:

a divulgacdo do conhecimento que as pessoas adquirem no decorrer da
vida depende de cada uma delas. Tem pessoas que tem facilidade e
vontade de divulgar os conhecimentos que t€ém, enquanto outras, niao tém
a mesma habilidade. Ferramentas técnicas, como o KM pode ser de ajuda

para tais pessoas.

Para outro entrevistado:

O KM ¢é uma poderosa ferramenta que pode auxiliar muito os
colaboradores no dia a dia de suas atividades, mas a sua forca ainda ndo
estd sendo aplicada na organizagdo, é preciso repensar em como torni-la
parte da rotina de trabalho de cada colaborador, no sentido do
aprimoramento continuo de todos. A ferramenta deveria ser mais
divulgada, para que os funciondrios possam ter conhecimento sobre, por
exemplo, para que ela serve, onde ela se aplica, etc....

A ferramenta contribui para aumentar a
competitividade dos colaboradores
Grafico 19
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A ferramenta contribui para disseminar o
conhecimento dos colaboradores
Grafico 20

24%

46% 29,

7%

5% 11%

W fraquissimo  Opouco fraco M fraco [\ médio
O fortissimo

Opouco forte  Oforte




106

O fato da ndo utilizagdo da ferramenta ndo significa que os colaboradores nao
reconhecam o potencial que a organizacdo tem de utilizar seu conhecimento, como, por
exemplo, troca de conhecimento entre colaboradores, pois 40% acreditam que ela consegue
utilizar esse conhecimento como troca de experi€ncias entre os clientes internos, ou seja,
entre setores e departamentos, 48% acreditam que ela consegue utilizar como troca dentro
dos setores e departamentos. Mas somente 24% para troca de experi€éncias com os
consumidores e, uma minoria (15%), acredita que ela se utiliza como troca de experiéncias

com fornecedores.

Essa questao indica que existe a troca de conhecimento entre colaboradores e
departamentos, de forma mais intensiva, e entre consumidores e fornecedores em um plano

z

secundério, contudo, a ferramenta ndo € motivador para essa potencializagdo do

conhecimento entre os agentes organizacionais.

Os graficos 21 a 24, confirmam esses dados.

Quais as dimensoes do seu conhecimento a
organizacao consegue utilizar como troca de
experiéncias entre os clientes internos
(setores, departmaentos, etc...)
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Quais as dimensoes do seu conhecimento a
organizagao consegue utilizar como troca de
experiéncias e/ou conhecimento entre os
colaboradores dentro dos setores,
departamentos
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Quais as dimensoées do seu conhecimento a
organizagao consegue utilizar como troca de
experiéncias com fornecedores

Quais as dimensoes do seu conhecimento a
organizacao consegue utilizar como troca de
experiéncias com consumidores

Grafico 23 Grafico 24
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Os colaboradores nao consideram que a organizacdo avalia o conhecimento que eles
adquirem através da ferramenta KM (76%), nem tampouco que ela criou maior
aproximacao interpessoal entre eles, rumo a troca de experiéncias (62%). Isso de certa

forma vem confirmar a resposta de um entrevistado:

a ferramenta KM ndo € prioridade na organizacdo, pois ndo fica muito
evidenciada a necessidade da sua utilizagdo, ou seja, fica a critério do
funciondrio a sua utiliza¢do ou ndo.

Ainda, segundo ele, ndo tem uma regularidade de atualizacdo nas informacdes. Com
relacdo a diminuicdo da distancia hierarquica entre gestores e subordinados, considerando
que com a implantacdo da ferramenta, as acdes sdo objetos de discussdao e ndo somente
ordens a serem cumpridas, também nao houve um crédito muito grande a ferramenta, uma
vez que 63%, diz ndo acreditar nessa hipétese. Os gréficos 25, 26 e 27 evidenciam essas

informacdes. Acreditamos que a resposta a seguir confirma o desconforto acima:

sinto que existe uma grande distincia entre a idéia da cipula e a execugdo
dos conceitos apresentados. Talvez uma melhor comunicacdo e
sensibilizacdo das diversas liderancas para os ganhos no processo de
compartilhamento de conhecimento possam quebrar o estigma que gestdo
do conhecimento € custo agregado e ndo potencializacdo de seu ativo
intangivel.



A organizagao avalia o conhecimento que os
colaboradores adquirem através da

108

A ferramenta KM criou maior aproximacao
interpessoal, no sentiod de troca de

ferramenta KM
Grafico 25

experiénicas entre os colaboradores
Grafico 26
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A ferramenta KM diminuiu a distancia
hierarquica entre gestores e subordinados
Grafico 27
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Quando questionados se a KM € capaz de captar os conhecimentos dos colaboradores,
nao houve uma credibilidade muito forte a ferramenta, uma vez que somente 37%
acreditam nela como fonte de captagdo do conhecimento. Com relagdo ao armazenamento

do conhecimento, houve um crédito um pouco maior (46%). Vide graficos 28 e 29.
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A ferramenta KM contribui para captar A ferramenta KM contribui para armazenar
conhecimentos dos funcionarios da os conhecimentos dos funcionarios na
organizacao organizacao
Grafico 28 Grafico 29
110/0 130/0

30%
20%

0%

5% D
16% 4% ° 13% 1% 13%
H fraquissimo Opouco fraco  mfraco @ médio W fraquissimo  Opouco fraco  Mfraco [ médio
O pouco forte Oforte Ofortissimo Opouco forte  Oforte Ofortissimo

Como disseminadora do conhecimento, 37% acreditam nessa possibilidade, se
considerado o baixo acesso, talvez esse seja um indicar positivo quanto a credibilidade da

ferramenta nessa questao.

Como fonte de compartilhamento do conhecimento, os colaboradores chegaram a um
consenso melhor (42%) com relagdo a sua eficacia. Entretanto, 71% nao acham que apds a
implementacdo da ferramenta KM, as dificuldades dos funciondrios para resolverem os
problemas que enfrentam diariamente para solucao do trabalho diminuiram, bem como que,
os erros da organizac¢do nao possuem cardter punitivo, mas ao contrario, eles sdo objetos de
discussao e aperfeicoamento entre lideres e liderados.. Os graficos 30, 31, 32 e 33, podem

comprovar esses dados.

Com relagc@o ao compartilhamento do conhecimento, obtive-se um comentério, que nos

parece muito apropriado ao resultado dessa pesquisa...

A implementacdo de um sistema como de KM, requerem alto
investimento na criagio de uma nova cultura, educacdo, etc.
Principalmente, € preciso criar a necessidade. O nosso sistema ainda
requer simplifica¢do e, principalmente, conectd-lo como uma ferramenta
que suportard a transformagdo. As pessoas deverdo recorrer ao sistema
para entender melhor, aprender, participar, etc. E o que pretendemos
alcancar em breve.
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Acredita-se também que uma das justificativas para o baixo acesso e conhecimento da
ferramenta pode estar relacionado ao nao desenvolvimento de uma nova cultura relacionada

a produc¢do e disseminacdo do conhecimento.

Os graficos 30, 31, 32 e 33 mostram esses dados.

A ferramenta KM contribui para disseminar
o conhecimentos dos funcionarios da
organizacao
Grafico 30

13%

20% 7%

mfraquissimo  [Qpoucofraco mfraco
Opouco forte  Oforte O fortissimo

@ médio

A ferramenta KM contribui para
compartilhar o conhecimentos dos
funcionarios da organizagao
Grafico 31
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Com aimplementacéao da ferramenta,
aumento a capacidade dos funcionarios
resolverem problemas que enfrantam no

Os erros da organizagao nao possuem
carater punitivos, mas séo objetos de
discusséao e aperfeicoamento

seu dia-a-dia de trabalho Grafico 33
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Ao serem questionados se mesmo sem a utilizacio de uma ferramenta de gestdo do
conhecimento, € possivel disseminar conhecimento na organizagdo, 100% dos entrevistados
responderam que sim. Desses, a grande maioria acreditam que € possivel disseminar
conhecimento por esforcos individuais e proprios das pessoas (76%). Para a
informalidade, ou seja, troca de informacdes no cafezinho, nos corredores, etc., foi
creditado 60% das respostas positivas, ficando somente 47% das respostas para curiosidade

e 79% acham que ela ocorre por necessidade. (graficos 34, 35, 36, 37, e 38).
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Portanto, é necessario verificar se ndo existe um preconceito com relagdo a utilizacao de
sistemas informacionais, pois o alto indice de credibilidade na dimensdo informal da
producdo e socializacdo do conhecimento, pode ser uma fonte de desinteresse nos
mecanismos formais, isso pode estar relacionado a relagdes de poder e hierarquia que nao

sao verbalizados mas que podem significar limitagdes.

A dimensdo informal estd sob controle dos colaboradores, o sistema formal €
apropriada pela empresa, essa pode ser uma questio, que se relaciona muito com a questao

da cultura organizacional. Essa pode ser uma possibilidade de estudos futuros.

Essas questdes merecem atencdo por parte da organizacdo, pois as pessoas tem a
necessidade de buscar a informacao, entretanto elas ndo estdo tendo o respaldo da empresa ,

no sentido de divulga-la mais, como enfatiza um entrevistado:

a empresa deveria sempre estar lembrando da existéncia de uma
ferramenta deste porte, para que a mesma ndo seja esquecida e possa
gerar mudancas de hdbito e cultura, pois até hoje a troca de
conhecimentos é meramente informal.

Mesmo sem a utilizacao de uma ferramenta Por esforcos individuais e proprios
KM, é possivel disseminar o conhecimento Grafico 35
na organizacao
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Por informalidade
Grafico 36

4% 5%

18%

7%

35%

mfraco m médio

0O fortissimo

W fraquissimo
O pouco forte

O pouco fraco
o forte

Por curiosidade
Grafico 37

9%

20%

4%

13%

| fraco | médio

O fortissimo

W fraquissimo  [Jpouco fraco
Opouco forte  [gforte

Por necessidade
Grafico 38
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Isso comprova o que disse outro entrevistado:

as melhores empresas do futuro, serdo aquelas nas quais todo mundo cria,
compartilha e usa o conhecimento para a performance organizacional. A
valoriza¢do do conhecimento dos colaboradores antecede os conceitos de
competéncia e de organizagdes que aprendem. O conhecimento é a
matéria-prima de ambos (colaboradores e organizagdo) e, deve haver uma
conscientizacdo muito elevada a respeito da necessidade de introduzir a
gestdo do conhecimento como um instrumento gerencial essencial para a
sustentacdo da vantagem competitiva organizacional.

Pois conforme disse o entrevistado, “vivemos em um ambiente em que a Unica certeza

que temos é a da mudanca permanente, portanto, o conhecimento € uma fonte segura de

vantagens competitivas’.
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Entretanto, hd uma crengca que a ferramenta auxilia mais as pessoas na questdo de
gestdo do conhecimento, quando se trata de um conhecimento mais focado e nao

generalizado. Um entrevistado fez o seguinte comentario:

Acredito que as pessoas que t€m funcdes técnicas, e que trabalham mais
com as informagdes sobre detalhes dos projetos que estdo sendo
realizados, para estes sim, a ferramenta KM, se for, realmente, abastecida
com os conhecimentos e experiéncias dos envolvidos, ajudard as equipes a
fazerem projetos melhores, mais rdpidos, pois aproveitardo as inovagdes,
deixardo de repetir erros passados, ajudando inclusive, no sentido de
maior interagdo entre técnicos de outras dreas, que poderdo contribuir com
conhecimentos diferenciados.

Pode-se identificar de uma forma geral que hd um contraponto, ou seja, ainda que os
dados indiquem que a ferramenta ndo ¢é utilizada, hd depoimentos que afirmam a

importancia do compartilhamento de conhecimentos.
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CAPITULO V
CONSIDERACOES FINAIS

No inicio desse texto foi analisado que a criacdo do conhecimento organizacional esta
articulado a capacidade de compartilhamento das informacdes, e isso somente ocorrerd com

a mudanga organizacional.

A defini¢do de conhecimento € muito ampla, e tem varias origens como: implantacio de
projetos realizados, erros e solugdes enfrentadas no dia-a-dia, pesquisas e experi€ncias
vivenciadas, contatos com clientes e fornecedores, contatos com colegas de trabalho,
aprendizado em salas de aula e em treinamentos etc., ndo resumindo-se, simplesmente, em

processos informacionais ou na gestio da tecnologia.

Todo esse emaranhado de itens que compde o conhecimento organizacional e que
formam, os conhecimentos, tacito e explicito dos colaboradores, que por sua vez, formam

a cultura das pessoas e da organizagao.

A GC pode recorrer a tecnologia como fator auxiliador para potencializar o
conhecimento organizacional, contudo deve fazer parte de uma estratégia mais ampla que

incorpore as formas como as pessoas se relacionam com essa dimensdo organizacional.

Nesse sentido, partiu-se do pressuposto que a utilizacio de uma ferramenta
informacional € parte de um processo mais amplo que deve ser facilitador de processos pré-
existentes, ou seja, a implantacdo de um sistema deve estar apoiada em um diagndstico de

como um dado grupo produz, armazena e dissemina seus conhecimentos.

Algumas questdes puderam ser evidenciadas, no sentido de ilustrar essa questao.
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Os dados indicaram que os colaboradores compartilham o conhecimento, mas de
maneira informal, sendo a ferramenta um recurso pouco utilizado e até de certa forma,

esquecida, nesse processo.

Talvez tal informalidade possa ser explicada através do entendimento das relagdes de
poder que perpassam a dimensdo do conhecimento, pois, enquanto a dimensdo informal

estd sob controle dos colaboradores, o sistema formal € apropriado pela empresa.

Como j4 visto na literatura, o conhecimento é uma questdo cultural. Acredita-se que
isso ndo foi levado em consideracdo pela organizacdo, quando da implantacdo da
ferramenta; entretanto existe um grande potencial por parte da empresa, no sentido de
aproveitar a energia das pessoas e direcionar a ferramenta de fato para a GC, pois foi
evidenciado através das respostas ao questiondrio que as pessoas tem necessidade de trocar
informacdes. Acredita-se que elas ndo fazem essa troca por falta de uma melhor

aplicabilidade do KM.

Nesse sentido, a implementacao de um sistema como de KM, requer alto investimento
na criagdo de uma nova cultura organizacional, principalmente, em romper as resisténcias
de relacionamento com um mecanismo informacional. Parece que o sistema implantado na

organizag¢do ainda ndo atingiu este ponto de maturidade.

Acredita-se que precisa ser desenvolvido nas pessoas um estimulo para que elas
recorram ao sistema, e assim, possam entender melhor seu procedimento, aprender com ela,

participar. A ferramenta, da forma como ela esta estruturada hoje, isso ndo esta ocorrendo.

O distanciamento dos colaboradores com relacio ao KM gera um déficit de
conhecimento sobre seu potencial, dificultando a materializacdo de seu papel enquanto
facilitadora para a criacdo de novos conhecimentos. Podera haver uma resposta positiva dos
colaboradores, se for feito um trabalho de conscientizacdo, pela dire¢do da empresa, com

relacdo a ferramenta.
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Verificou-se também, que os colaboradores ndao tém ddvidas quanto a inten¢do da
empresa de buscar criar e atualizar conhecimento através da ferramenta. Entretanto a forma
como eles tem conduzido esse processo de divulgacdo e melhoria, bem como dos
propositos da mesma, pode ser um forte aliado ao seu baixo uso. Os propdsitos que a
empresa tem para a ferramenta, parece ndo ser suficientemente claros para que os
colaboradores a utilizem com mais freqiiéncia. Nao existe duvidas, que trata-se de uma
ferramenta vital, porém para ser uma alavancadora do potencial coletivo da empresa,

muitas mudancas precisaram ocorrer em sua cultura.

Atualmente, da forma como ela esta estruturada, ha a necessidade de um maior
empenho da alta administracdo para que possa atingir os objetivos organizacionais, ou seja,
de ser uma potencializadora do conhecimento da empresa. Os colaboradores entendem que
a ferramenta estd mais relacionada a uma propaganda interna da organizacdo do que
necessariamente com a melhoria das rotinas de trabalho e producido de conhecimento entre

0s agentes organizacionais.

Pode-se perceber que a pouca utilizacdo da ferramenta estd em todos os niveis

hierarquicos, pois um gerente deu o seguinte depoimento:

Infelizmente nunca utilizei o KM, o que € uma pena, pois pelo
questiondrio esta ferramenta deve ter um potencial enorme e que estd
sendo mal empregado. Talvez eu seja o Unico a ndo utilizd-la, se ndo for,
creio que precisamos conhecer melhor o KM e tudo o que ele pode
oferecer a organizacao, e estruturar uma forma de torné-la parte integrante
de nosso dia-a-dia, o que em minha opinido é um grande desafio.

Através do estudo de caso, foi possivel analisar a KM, e parece que a ferramenta
sozinha, ndo d4 conta de atualizar e produzir novos conhecimentos. Entretanto ela pode
contribuir para o aprendizado global da organizacdo, pois uma parcela expressiva dos

entrevistados disseram que recorrem a ela para busca de novos conhecimentos, bem como
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acreditam no seu propdsito de divulgar informacdes sobre as competéncias e a
competitividade da organizagcdo, bem como de ser ela um agente importante na divulgacao
das transformacdes que estdo ocorrendo. Foi evidenciado por vérias vezes, a necessidade de
uma maior interven¢do da organizagdo, onde fique claro para a todos, por que a ferramenta
foi criada, e qual o seu real objetivo. Isso pode ser um potencial de melhorias para tornar a
interface do KM mais amigdvel com os colaboradores e com isso o seu uso ser

potencializado.

A ferramenta KM ainda estd encontrando seu papel estratégico na organizacdo rumo a
tornar-se de fato uma geradora e disseminadora de novos conhecimentos, € isso acontecerd
gradativamente com tempo, através da criacdo de uma nova mentalidade cultural, como foi

respondido por alguns entrevistados.

Quando as pessoas passarem a incorporar no seu dia-a-dia o KM, como usam, por
exemplo, uma caneta, o computador, etc. Poder-se-a dizer que estda havendo uma mudanca.
Porém, sugestdes de melhorar as préticas, bem como a valorizagdo que os colaboradores
ddo ao conhecimento armazenado, como o arquivamento e consulta adequada do capital
intelectual da empresa, dependerdao em grande parte de uma mudanca cultural, como ja foi
evidenciado. Acredita-se que essa pesquisa favoreceu, de certa forma, o inicio dessa
mudanca, pois alguns entrevistados disseram, informalmente, que apds responder ao

questiondrio voltaram a interagir mais com a ferramenta.

Sugere-se que o papel da ferramenta seja repensado pela organizagdo, talvez até que
uma restruturacdo seja elaborada, na forma de um fluxograma de utilizacdo da mesma,
onde pontos como, o que pode ser pesquisado, € o que pode ser armazenado, seja a todos

melhor explicitado.

Acredita-se que a partir do momento que um colaborador busca uma informacgdo em
uma ferramenta, seja ela de GC ou ndo, e encontra-a de forma clara, objetiva e bem
estruturada, conseguindo solucionar um problema, esse terd interesse em pesquisar

novamente, passando a ser um agente multiplicador do KM.
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Finalizando, o papel da chefia e dos gestores € vital no processo intervencionista, para
que ndo s6 a implementacao de novas metodologias, mas a absor¢do das mudancas passem
a fazer parte da cultura organizacional. Caso contrdrio, todo e qualquer processo adaptativo

as novas contingéncias que o ambiente impde, terd sido um esforco em vao.
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APENDICE I

PESQUISA

1° PARTE - CARACTERIZACAO DOS PESQUISADOS

Ndo hd a necessidade de identificar-se, somente necessito das informagoes abaixo para
caracterizacdo da pesquisa.
e Tempo de empresa:

Quanto ao tempo na empresa Total %
Até 2 anos 7 12,7
De 2 a 5 anos 12 21,8
De 5 a 10 anos 17 30,9
De 10 a 20 anos 17 30,9
Acima de 20 anos 2 3,6
55  100,0

e Setor que trabalha:

Quanto ao setor que trabalha Total %
CTL (eng® eletronica, eng®* desenvolvimento, CAD, 27 49,1
design)
Qualidade 0 0,0
Recursos Humanos 4 7,3
Manufatura (qualidade, produ¢do, manutencao) 13 23,6
Suprimentos 6 10,9
PCPM (Logistica) 0 0,0
Corporativos 5 9,1
55  100,0
e [dade:
Quanto a idade Total %
Até 25 anos 6 10,9
De 25 a 45 anos 40 72,7
Acima de 45 anos 9 16,4

55 | 100,0
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¢ Formacgao:

Quanto a formacgao Total %

Curso superior - Engenharia 21 38,2
Curso técnico 6 10,9
curso superior em administragcdo, design industrial 28 50,9

e/ou outra area administrativa
55  100,0

2* PARTE - QUESTIONARIO

1. Quanto vocé conhece a ferramenta KM (Knowledge Management):
() conheco bem

() conheco moderadamente

() conhego pouco

1. Quanto vocé conhece a ferramenta KM (Knowledge Total %

Management):

conheco bem 9 16,4
conhe¢o moderadamente 8 14,5
conheco pouco 38 69,1

55 | 100,0

2. Com que freqiiéncia vocé utiliza ferramenta KM (Knowledge Management):
() uma vez por semana
() duas vezes por semana
() mais que duas vezes por semana
() quinzenalmente
() mensalmente

() nunca utiliza



2. Com que freqiiéncia vocé utiliza
(Knowledge Management):

Uma vez por semana

Duas vezes por semana

Mais que duas vezes por semana
Quinzenalmente

Mensalmente

Nunca utiliza

Nas questoes abaixo, assinale 7 para mais importante e 1 para menos importante

3. Porque vocé acessa 0 KM

3.1. Por curiosidade

ferramenta KM  Total %

2 36
1 18
6 109
5 91
10 182
31 564
55 100,0

1 2 3 4

3.1 Por curiosidade

NN R W=

3.2. Por atratividade

1 2 3 4

3.2 Por atratividade

NN R W=

7
Total %
27 49,1
2 3,6
3 5,5
7 12,7
5 9,1
3 5,5
8 14,5
55  100,0
7
Total %
26 47,3
3 5,5
10 18,2
4 7,3
7 12,7
1 1,8
4 7,3

55 | 100,0
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3.3. A navegacao é facil

3
1
2
3
4
5
6
7

NN R W=

1 2 3 4 5 7
.3 Fécil navegacao Total
29
3
4
5
9
3
2
55
3.4. Vocé encontra dificuldade ao acessar
1 2 3 4 5 7
3.4 Dificuldades no acesso Total
33
2
5
5
4
3
3
55

%
52,6
5,5
7,3
9,1
16,4
5,5
3,6

100,0

%
60,0
3,6
9,1
9,1
7,3
5,5
5,5

100,0
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4. Através da ferramenta KM disponivel hoje, vocé consegue encontrar as informagdes e dados necessdrias

aos suas atividades diarias

1

2




4. Através da ferramenta KM, vocé encontra as Total %
informagdes e dados necessdrios para as atividades
didrias
1 30 544
2 5 9,1
3 3 5,5
4 10 18,2
5 4 7,3
6 3 5,5
7 0 0,0
55 | 100,0

5. Vocé utiliza a ferramenta KM para:
5.1. Solucionar ddvidas

1 2 3 4 5 6 7

5.1 Solucionar davidas Total %

33 60,0
5,5
9,1
9,1
9,1
3,6
3,6
55 100,0

NNk W
[\S RN SRRV RRY )RRV QRIS

5.2. Buscar novos conhecimentos

1 2 3 4 5 6 7
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5.2 Buscar novos conhecimentos Total %
1 27 49,1
2 2 3,6
3 1 1,8
4 3 5,5
5 6 10,9
6 3 5,5
7 13 23,6
55 | 100,0

5.3.Atualizar informagdes

1 2 3 4 5 6 7

5.3 Atualizar informacdes Total %
1 30 545
2 3 5,5
3 1 1,8
4 2 3,6
5 5 91
6 5 9,1
7 9 16,4
55 | 100,0
4.4 Outros:

6. Na sua opinido, o propdsito de uma ferramenta KM (Knowledge Management) é :

6.1. Divulgar informagdes sobre as competéncias da organizacdo (Unidade RC)

1 2 3 4 5 6 7
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6.1 Divulgar informagdes sobre competéncias da Total %
organiza¢do (Unidade Rio Claro)
1 12 21,8
2 0 0,0
3 4 7,3
4 6 10,9
5 9 16,4
6 8 14,5
7 16 29,1
55  100,0

6.2. Divulgar as transformacdes que estdo ocorrendo na organizacio (Unidade RC)

1 2 3 4 5 6 7

6.2 Divulgar as transformacdes que estdo ocorrendo na Total %
organizacao (Unidade Rio Claro)

1 13 235
2 5 91
3 5 91
4 3 55
5 10 182
6 5 91
7 14 255
55 100,0

7. Na sua opinido, a ferramenta contribui para o sucesso da empresa no sentido de:

7.1. Aumentar a competitividade

1 2 3 4 5 6 7




7.1 Aumentar a competitividade

NN R W=

7.2. Para disseminar o conhecimento
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1 2 3 4

5

7.2 Para disseminar o conhecimento

NN R W=

Total %
15 27,2
1 1,8
4 7,3
9 16,4
14 25,5
4 7,3
8 14,5
55  100,0
7
Total %
13 23,5
1 1,8
4 7,3
3 5,5
6 10,9
3 5,5
25 45,5
55  100,0

8. Analise quais as dimensdes do seu conhecimento que a empresa consegue utilizar

8.1.Como a troca de experiéncias entre os clientes internos, ou seja, entre setores,

departamentos, etc.

1 2 3 4
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8.1 Como a troca de experiéncias entre os clientes Total %
internos, ou seja, entre setores, departamentos, etc.
1 12 21,8
2 4 7,3
3 8 14,5
4 9 16,4
5 10 18,2
6 7 12,7
7 5 9,1
55  100,0

8.2. Como troca de experiéncias e/ou conhecimentos entre colaboradores dentro dos
setores e departamentos

1 2 3 4 5 6 7

8.2 Como troca de experiéncia e/ou conhecimento Total %
entre colaboradores dentro dos setores e
departamentos
1 13 23,7
2 5 9,1
3 5 9,1
4 6 10,9
5 11 20,0
6 7 12,7
7 8 14,5
55  100,0

8.3. Como troca de experi€ncias com fornecedores

1 2 3 4 5 6 7




8.3 Como troca de experiéncias com fornecedores

NN R W=

Total

19
9
6

13
5
1
2

55

8.4. Como troca de experiéncias com consumidores

NNk W

1 2 3 4 5 6 7
8.4 Como troca de experiéncias com consumidores Total
19
9
8
6
7
2
4
55

8.5. Outros. Especifique:

%
34,6
16,4
10,9
23,6
9,1
1,8
3,6

100,0

%
34,6
16,4
14,5
10,9
12,7
3,6
7,3

100,0

9. A organizacdo avalia o conhecimento que os

ferramenta KM:

1 2 3 4 5 6
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colaboradores adquirem através da
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9. A organizacdo avalia o conhecimento que os Total %
colaboradores adquirem através da ferramenta KM
1 33 60,0
2 9 16,4
3 5 9,1
4 7 12,7
5 1 1,8
6 0 0,0
7 0 0,0
55  100,0

10. A ferramenta KM criou maior aproximacdo interpessoal, no sentido de troca de

experiéncias entre os funciondrios

10. A ferramenta KM criou maior aproximagao Total %
interpessoal, no sentido de troca de experiéncias entre

os funciondrios

26 473
8 14,5
9 16,4
6 10,9
4 7,3
1 1,8
1 1,8
55  100,0

NN kAW

11. A ferramenta KM diminuiu a distancia hierdrquica entre gestores e subordinados, uma

vez que as acOes agora sao objeto de discussao e ndo apenas ordens a serem cumpridas




11. A ferramenta KM diminui a distancia hierdrquica Total %
entre gestores e subordinados, uma vez que agora as

acoes sao objetos de discussdo e ndo somente ordens a

serem cumpridas

26 47,3
16,4
9,1
14,5
3,6
9,1
0,0
55  100,0

NN R W=

9
5
8
2
5
0

12. A ferramenta KM contribui para captar conhecimentos de seus funciondrios

1 2 3 4 5 6 7

12. A ferramenta KM contribui para captar Total %
conhecimento de seus funciondrios

21 38,2
5,5
3,6
16,4
14,5
10,9
10,9
55  100,0

NN R W=
AN XN N W

13. A ferramenta KM contribui para armazenar conhecimentos de seus funcionarios

1 2 3 4 5 6 7
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13. A ferramenta KM contribui para armazenar Total %
conhecimento de seus funcionarios
1 17 31,0
2 0 0,0
3 7 12,7
4 6 10,9
5 7 12,7
6 11 20,0
7 7 12,7
55  100,0

14. A ferramenta KM contribui para disseminar conhecimentos de seus funciondrios

1 2 3 4 5 6 7

14. A ferramenta KM contribui para disseminar Total %
conhecimento de seus funciondrios
1 18 32,8
2 2 3,6
3 4 7,3
4 11 20,0
5 8 14,5
6 5 9,1
7 7 12,7
55  100,0

15. A ferramenta KM contribui para compartilhar conhecimentos de seus funciondrios

1 2 3 4 5 6 7

15. A ferramenta KM contribui para compartilhar Total %
conhecimento de seus funciondrios

1 16 29,1
2 2 3,6
3 4 7,3
4 10 18,2
5 8 14,5
6 6 10,9
7 9 16,4

55 | 100,0
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16. A partir da implementagao da ferramenta KM, aumentou a capacidade dos funciondrios
resolverem problemas que enfrentam no seu dia a dia de trabalho

1 2 3 4 5 6 7

16. A partir da implementacdo da ferramenta KM, Total %
aumentou a capacidade dos funciondrios resolverem
problemas que enfrentam no seu dia-a-dia de trabalho

1 26 473
2 5 91
3 8 145
4 10 182
5 4 13
6 2 36
7 0 00
55 100,0

17. Os erros da organizagdo ndo possuem cardter punitivos, mas sao objetos de discussdo e

aperfeicoamento

17. Os erros da organizagdo nio possuem cariter Total %
punitivo, mas sdo objetos de discussao e

aperfeicoamento

1 19 34,6
2 5 9,1
3 7 12,7
4 7 12,7
5 7 12,7
6 6 10,9
7 4 7,3

55 | 100,0



18. Mesmo sem a utilizacdo de uma ferramenta de KM, é possivel disseminar
conhecimento na organizacao
() Sim

() Nao

18. Mesmo sem a utilizacdo de uma ferramenta KM, é Total %
possivel disseminar conhecimento na organizacao

Sim 55  100,0
Nio 0 0,0
55 100
Como?

18.1. Por esfor¢os individuais e proprios

1 2 3 4 5 6 7

18.1 Por esfor¢os individuais e préprios Total %
1 2 3,7
2 0 0,0
3 4 7,3
4 7 12,7
5 19 345
6 11 20,0
7 12 21,8
55  100,0

18.2. Por informalidade
1 2 3 4 5 6 7

18.2 Por informalidade Total %
1 2 3,6
2 3 5,5
3 7 12,7
4 10 18,2
5 19 34,5
6 4 7,3
7 10 18,2

55 | 100,0
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18.3. Por curiosidade

1 2 3 4 5 6 7

18.3 Por curiosidade Total %
1 5 9,2
2 7 12,7
3 10 18,2
4 7 12,7
5 13 23,6
6 2 3,6
7 11 20,0
55  100,0

18.4. Por necessidade

1 2 3 4 5 6 7

18.4 Por necessidade Total %
1 2 3,6
2 1 1,8
3 1 1.8
4 7 12,7
5 12 21,8
6 13 23,7
7 19 34,6
55  100,0

19. Utilize este espaco para as suas consideracoes finais, caso deseje.

141

Osb.: Dos 55 pesquisados, 30 responderam a questao 19, sendo as respostas inseridas no

capitulo de apuracao dos dados e consideragdes finais.



