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  Nota aos leitores




   




   




   




   




   




   




  Durante anos acompanhei o desenvolvimento de diversas empresas. Havia, em muitas, algo intrigante que as mantinha estáveis em seus segmentos de mercado. Enquanto as observava, construí uma análise que provavelmente justificaria seu destaque entre as outras do ramo. 




  Relacionar um conjunto de variáveis que retratem o sucesso organizacional tornou-se uma tarefa árdua, mas bastante desafiadora. Ao longo de minhas atividades profissionais, após muitas horas de entrevistas, conversas informais, debates com alunos e, evidentemente, muito estudo, observando o crescimento e a queda de muitas organizações, foi possível tecer uma opinião a respeito de alguns temas.




  Proponho aos leitores — diretores, gerentes, presidentes, assessores, secretários de governo, palestrantes, consultores e todos os interessados na evolução de uma organização — uma leitura atenta, com muitas anotações, e principalmente reflexões. Nesse grupo citado de funcionários, vale destacar também a importância do envolvimento de todos os funcionários da área de Recursos Humanos, independentemente de sua denominação. Considera-se que esses membros devem estar conectados com toda a organização no processo que ora se inicia.




  Houve um esforço na confecção do material com um texto simples, com abordagens técnicas e de leitura agradável. A obra foi construída com significativo referencial teórico e vários exemplos para os temas abordados, bem como outros que podem provocar novas conexões. Acredito que dessa forma contribui-se para a formação de profissionais qualificados na transformação de instituições. Assim, assegura-se um material que se distancia dos manuscritos de autoajuda ou de qualquer outra forma miraculosa de resolver os problemas empresariais. Não existem mágicas para o sucesso organizacional. Colhemos hoje o que plantamos outrora.




  Sem dúvida não poderia deixar de parabenizar os diversos especialistas sérios que pregam o desenvolvimento do conhecimento. Obrigatoriamente, tenho em minha agenda a participação em diversos eventos para conhecer os tópicos abordados no mercado. Fico extremamente feliz em encontrar pessoas que defendem os estudos, as pesquisas, os debates e a construção do conhecimento para o desenvolvimento organizacional.




  Não procurei apenas apresentar tópicos, fórmulas ou programas de qualidade para serem decorados pelos leitores. Sugiro a leitura de cada parte deste livro assinalando todos os aspectos que devem ser meditados e posteriormente internalizados em toda a instituição. Utilizou-se tanto de uma linguagem predominantemente técnica como de um vocabulário popular, mais simples, sem preconceitos linguísticos. Considero que a transmissão do conhecimento que se adquire ao longo de anos e com ajuda de muitas organizações deve, obrigatoriamente, ser maximizada. É o mínimo que devo fazer.




  Em muitos momentos o livro está na segunda pessoa do plural. Creio que todos os especialistas referenciados, professores de diversas instituições de ensino, funcionários das mais variadas instituições e amigos modelaram muitos dos meus pensamentos, e torcem para que mudanças ocorram em instituições públicas e nas empresas privadas. Diante de tantas opiniões construídas coletivamente, há neste livro um conteúdo que pode transformar sua empresa. Divulgue-o. Será uma satisfação poder ajudar, de alguma forma, a melhorar os resultados na vida das pessoas e das organizações.




   




   




   




  Organização dos capítulos




   




  Para construir um livro que ajudasse a mudar a história das organizações, estruturei os capítulos na intenção de que os gestores fossem passo a passo conectando os assuntos abordados com sua realidade profissional.




  Primeiro, a obra está dividida em duas partes. Uma com pontos técnicos fundamentais ao sucesso de uma organização, compondo os pilares do futuro. A outra apresentando cases que contribuíram em momentos variados para o desempenho de algumas áreas.




  Há uma introdução aos temas que compõem os pilares das organizações do futuro antes de passar para a gestão do conhecimento e da inovação. Para dar leveza às teorias, apenas a criação e o compartilhamento do conhecimento foram explorados com mais detalhes.




  Antes de avançar em mais explicações, os capítulos estão repletos de questionamentos, por diversas vezes provocativos — porém, na pura intenção de refletir sobre o que precisamos fazer para dar mais sustentabilidade a nossas empresas e mais qualidade de vida a todos os funcionários e servidores.




  Como não poderia deixar de ser, a conexão do conhecimento com um uso mais adequado da Tecnologia da Informação — TI é apresentada de uma maneira transparente e reflexiva. Pontos relevantes para uma adequada implementação de ferramentas, e as falhas que normalmente ocorrem, foram destacados.




  Nos capítulos seguintes, são abordados modelos de estruturas organizacionais, especificando pontos necessários para uma boa formação dos executivos e para a construção de empresas que desejem viver naturalmente se aprimorando. Evitei palavras de impacto. A realidade foi apresentada de forma clara, para termos um futuro absolutamente atingível. Todas as organizações alcançarão bons resultados com a aplicação dos temas abordados.




  Por fim, para a consolidação do futuro das organizações, públicas e privadas, apresentam-se aspectos vitais para o fortalecimento das interações. O quadro de gestores deve conhecer e estimular os contatos entre seus funcionários, norteá-los com a bandeira do negócio da organização, dominar as vantagens e desvantagens do valioso recurso denominado capital social. Um líder tem que ser o exemplo para copiarmos em razão de seus excelentes valores, do seu poder legítimo, de referência e do poder de conhecimento.




  Influenciar seus subordinados é um ato de humildade, de dedicação, de foco, calcado no desejo de ajudar a organização, mantendo a qualidade de vida de cada funcionário. Como fazer isso sem conhecimento específico?




  Muito ainda devemos fazer por nossas empresas. Precisamos estimular o debate preciso, desvencilhado de emoções. A inovação está muito próxima de todos nós. Simplificação de processos, novos modelos de negócios, geração de novos produtos e de serviços para a sociedade estão à disposição de todas as organizações.




  Precisamos transformar nossas ideias. Materializá-las. Antes, porém, necessitamos construir um ambiente propício para os debates, reflexões e a concretização dos planos. Quer saber como? Reestruture sua empresa, permita o fortalecimento de um capital social pautado na geração de conhecimento, dê autonomia a seus funcionários, mantenha o foco no negócio da organização.




  Desejo boa leitura e muito sucesso.
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  1. Introdução aos pilares






  Na dinâmica das instituições, o conhecimento e consequentemente a inovação cada vez mais tornam-se recursos valiosos. Saber gerenciá-los requer algumas aptidões organizacionais para que sua criação e principalmente a disseminação das informações sejam maximizadas1. Com a aprendizagem organizacional e, evidentemente, a geração de novas inquietações, é possível realizar pequenas modificações, revisar processos interdepartamentais, transformar linhas de produção, melhorar de maneira expressiva o atendimento, aprimorar as formas de comunicação da instituição, gerar novos produtos e serviços para os clientes, estimular os funcionários e principalmente capacitar os gestores e os líderes. Além de tudo isso, que deveria estar no dia a dia das organizações, o processo de inovação, de geração de novos produtos e objetos de consumo, é iniciado com a gestão do conhecimento.




  Sob essa égide, algumas empresas passaram a desenvolver um processo de reestruturação, tentando absorver os novos conhecimentos que se difundem de maneira mais rápida. Tal contexto passou a exigir da organização uma contínua atualização e flexibilização diante das novas demandas do mundo do trabalho. Esses requisitos foram reconhecidos2 em diversos momentos. Dessa forma, considera-se que o administrador necessita ter não apenas o know-how técnico, mas também habilidades humanas, sociais e interpessoais.




  Todavia, além do gestor necessitar de todas essas habilidades, é muito importante que ele possua valores sólidos, sendo um indivíduo reflexivo e humilde. Não pode sua linha de conduta estar atrelada ao poder legal, o poder que o instituiu. Ele tem que saber de toda a complexidade dos laços sociais para compreender que fazer circular conhecimento em uma organização é algo muito superior a simplesmente ter uma placa pendurada na porta indicando o cargo que ocupa. Entender transformações sociais, promover e gostar de pesquisas, de debates e do fomento de novas ideias permite a esse executivo um conhecimento da complexidade social.




  Poucas organizações conseguem compreender tal realidade. Uma quantidade elevada de gestores ainda não tem essa amplitude de pensamento e de conduta. Não é difícil encontrar pessoas pouco preparadas para a função, tomadas apenas pelo poder das vestimentas do cargo, fazendo um assédio moral raro de se ver descrito na literatura, que faz com que os subordinados preocupem-se em não confrontar uma só linha de pensamento do titular da área, tornando seu dia a dia algo insuportável. O prazer de se deslocar para o ambiente do trabalho despenca, pois não há mais o que aprender. Esse é o maior perigo na escolha de um gestor. Trata-se de um tipo de pressão extremamente sério e com grande dificuldade de comprovação. Um tipo de assédio “culturalmente permitido”, porque na cabeça de um titular ele está se comportando naturalmente. Ele dá bom dia a cada funcionário, aperta a mão de vários deles, distribui abraços e sorrisos diariamente e nunca elevou tom de voz. Seu poder de comunicação é algo admirável. Entretanto, não tem conteúdo, centraliza as decisões e se permite um tom um pouco mais áspero por estar “exercendo seu papel”. 




  Este livro, dentro de suas limitações, busca resgatar, para os executivos e para os funcionários das organizações, uma orientação para a gestão de resultados, um foco, um alinhamento, uma necessidade de que cada vez mais possamos exigir que nosso cotidiano seja repleto de debates mais aguçados, mais ricos de ideias, de novos conhecimentos, satisfatoriamente conectado com a academia e com nosso dia a dia. Em diversos momentos abordaremos o termo conhecimento, mas este resumirá todo um aprendizado e suas aplicações práticas. Esse é o ambiente considerado como de nível criativo, e todos, absolutamente todos, precisam compreender, participar e lutar para que esse patamar seja alcançado em qualquer instituição — seja ela uma instituição pública ou uma empresa do setor privado. 




  Ainda na direção anteriormente descrita, sabe-se que muitas exigências foram demandadas ao trabalhador, principalmente a partir da última década. A “flexibilidade” de conhecimentos que se impõe ao executante do trabalho e a supervalorização que é dada para quem está empregado, consequência de uma anunciada reestruturação, trouxeram impactos danosos para as relações profissionais, assim como bastante maléficos em seus lares. A pressão social que os indivíduos sofrem para se manterem empregados e conectados com as notícias, quaisquer que sejam, faz com que os esforços para manter uma “boa interação” e as atividades desempenhadas na empresa assumam significativas prioridades em suas vidas, prejudicando sobremaneira suas relações familiares.




  Procurando exemplificar, certa vez, quando estava ministrando aula em uma faculdade, alguns debates ocorreram. Ao final, orientei um dedicado aluno para que ele, ao chegar em casa, pesquisasse sobre um determinado assunto, contribuindo para a construção de uma reflexão. Nesse momento ele me respondeu: “Professor, hoje eu não poderei fazer isso, porque tem um jogo para assistir”. Indaguei-o de sua decisão e sobre a importância da partida de futebol. Ele insistiu: “Professor! O senhor sabe muito bem que amanhã todos na minha empresa estarão comentando a respeito do resultado. Eu preciso saber o que aconteceu para socialmente estar incluído”. Isso é o normal em praticamente todos os ambientes. Somos constrangidos a estar dentro de uma rede social, a ter em nosso celular essa ou aquela opção, a baixarmos aplicativos. Temos um mundo de informações, porém não conseguimos processar esse enorme volume de dados que nos cerca, não conseguindo maturar, desenvolver, criar uma linha de raciocínio para que possamos construir novas soluções. Basicamente, vive-se de copiar e de colar, sem nem mesmo questionar a base de sua origem. Passamos a vender, a propagar opiniões com fundamentos frágeis. As redes sociais são relevantes e o desenvolvimento ocorre sim, porém por meio de outros comportamentos.




  Sabemos que é fundamental a conexão entre as pessoas. Essa interatividade em um grupo faz crescer substancialmente o conhecimento por conta de todo esse arsenal que nos apoia e fortalece. A troca de opiniões é inegável, mas o que se está analisando é que as evoluções estão acontecendo notadamente porque alguns sabem aproveitar essas ferramentas, usando-as adequadamente para dirimir dúvidas e construir novas soluções. Não adianta postar fotos e exageros de comentários em redes sociais apenas para se fazer presente. Isso é bom e divertido, quando a finalidade é tão somente essa. A mídia estimula em excesso olhar para o externo, copiar padrões, desejos fabricados para a sociedade de consumo, ceifando uma linha de raciocínio construtiva.




  Essa vitrine moderna é o oposto de publicar informações, indicando qual local é muito bom para estar com a família, com amigos, para repousar, para ter minutos relaxantes, horas de ócio, descansar a mente, recuperar, rejuvenescer, fortalecer os laços familiares. Pense nisso. Reserve um tempo para reflexões. Não se permita tomar apenas por futilidades, passando dos limites. O sentimento de pertencimento deve ser alicerçado com outros pilares. Nesse sentido, quais as notícias postadas em suas redes sociais? Procure tratar, deletar, filtrar e viver melhor.




  E como investir em tecnologia na organização?




  Mesmo existindo diversas abordagens acerca da gestão do conhecimento com ênfase nos aspectos organizacionais e gerenciais, as instituições parecem direcioná-las predominantemente para o foco nos investimentos em tecnologia da informação (TI). Para isso são utilizados computadores e diversos sistemas de informação que, mal contextualizados, podem levar à adaptação do homem aos sistemas3.




  Vale destacar que a tecnologia da informação não pode ser simplificada por meio de gestores que defendem apenas a criação de uma tabela ou a colocação de uma flag em determinada linha de código para resolver um problema da organização. Esses executivos estão muito distantes do significado das relevantes etapas para o desenvolvimento de uma solução por meio da tecnologia da informação. Importante saber que essa construção depende sobremaneira de se analisar o complexo de variáveis envolvido dentro de uma atividade operacional. Esse é um caminho desenhado para romper barreiras. Para tal, necessitamos de funcionários especialistas em tecnologias da informação com capacidade operacional de compreender e compartilhar entendimentos sobre o funcionamento das atividades organizacionais. Esses conceitos são fundamentais.




  Da mesma forma, executivos e líderes que conhecem em profundidade tais particularidades precisam ter uma noção da tecnologia para fazer o casamento correto entre uma demanda e o rumo a ser tomado. Com isso, sem sombra de dúvidas, a organização será bastante beneficiada.




  É possível dizer que, na grande maioria das mudanças empresariais, o quadro responsável pela instituição ou por uma determinada área relaciona o não funcionamento correto de algum processo à falta de sistemas informatizados ou à precariedade dos atuais. Não compreendem tais pessoas que fazer circular o conhecimento depende de outras variáveis. 




  Nesse sentido, talvez muitos gestores necessitem primeiro vislumbrar a circulação de conhecimento por diversos meios de sistemas informatizados. Assim, obrigatoriamente, esse tópico tem que ser esclarecido. Os sistemas informatizados precisam ser construídos para que ajudem a padronizar muitos de nossos procedimentos, mas principalmente disponibilizar informações que estimulem as modificações, gerando inovações. Os servidores não podem trabalhar de maneira mecânica com a TI. Não podem apenas repetir o que é divulgado. Devem, sim, desenvolver uma interação para que nossas organizações, nossas companhias passem com mais tranquilidade pelos momentos atribulados, contextos de crises.




  Assim, observamos que gerenciar o conhecimento com o uso da TI pode não levar à maximização de sua criação e disseminação, sobretudo quando se trata do conhecimento implícito (aquele que ainda está retido com as pessoas e é mais difícil de ser acessado).




  Como é sabido, esse conhecimento não pode ser armazenado na forma inanimada, tendo em vista que ele vem das experiências dos indivíduos e suas interações, presente em suas mentes onde quer que estejam, inclusive no ambiente de trabalho. Isso remete ao conceito da gestão do conhecimento, aspecto embutido nas práticas coletivas das organizações4. Assim, também se caracteriza como o que surge quando um grupo de pessoas estão juntas, se comportam e interagem de tal maneira a produzir bens e serviços em moldes não registrados em manuais.




  O que sua empresa tem feito para manter os funcionários interagindo? Como eles podem estar próximos, se normalmente diferentes opiniões e padrões são plantados de maneira especifica para cada setor? De que maneira romper as barreiras, se boa parte dos funcionários trabalha anos a fio repetindo, à exaustão, uma tarefa?




  O pai de um grande amigo certa vez disse: “As pessoas precisam parar de pensar que trabalhar vinte anos fazendo a mesma coisa significa ter vinte anos de experiência na função. É totalmente diferente”. Nada de novo pode ter acontecido. Apenas repetições e obediências ao longo de tanto tempo.




  Precisamos entender que, se apenas parte do que sabemos conseguimos revelar, as pessoas precisam estar juntas, necessitam se encontrar num ponto comum, que pode ser o local do cafezinho, para facilitar a colocação de suas ideias. Disponibilizar tempo para trocar informações do seu local de trabalho com outro setor é fundamental. Dessa maneira, será possível fortalecer os contatos e criar novos laços na estrutura da organização, dando mais claridade a seus processos e potencializando fazer o trabalho de forma diferente. A produtividade aumenta nesse novo contexto, e, além disso, a redução de custos é significativa.




  Em razão da importância da inovação, pergunta-se: o que você tem feito para circular o conhecimento e para aproximar as áreas? Qual símbolo você prega dentro de sua empresa para que haja uma troca de informações? O que você pode fazer amanhã? Já parou para pensar? E tudo que você faz hoje é suficiente para que o bem-estar consiga predominar nas relações entre os seus funcionários? Os grandes encontros em sua empresa estão apenas resumidos em confraternizações de fim de ano? Conforme proposta inicial, apresentarei algumas histórias e farei muitos questionamentos ao longo dos capítulos. Os temas precisam ser esclarecidos e conectados, pois uma organização é composta por uma complexa teia de informações e de relacionamentos.




   




  Dessa maneira, cabe dar atenção tanto para as equipes formais como para as informais que surgem para trocas de ideias e realizações de atividades. Sugere-se que essas equipes não devem ser consideradas como simples agrupamentos nos quais aprendizagens ocorrem, mas coletividades com interações cercadas de significados, que possibilitam aos participantes a oportunidade de colaborar em situações de incerteza5 e construir relacionamentos espontâneos, com suas normas e valores próprios. Dessa forma, torna-se possível que a criação e a disseminação do conhecimento sejam as valiosas consequências geradas para as organizações e para o bem-estar de todos os integrantes das equipes.




  Quando um funcionário se desloca de seu “pedacinho” e conversa com outros, cria-se uma ótima oportunidade para o fortalecimento dos laços afetivos e profissionais que proporcionam um ambiente no qual haverá a troca de informações, bem como a elevação do nível de conhecimento médio e de harmonia no quadro de pessoal. Tratar algumas distorções que ocorrem nessas interações consideramos não fazer parte desta obra, mas tais desvirtuamentos não devem servir de desculpas para justificar os casos nos quais os funcionários não são incentivados a circular nos diversos departamentos das empresas. De toda forma, falta estímulo à circulação de pessoal e à disponibilidade dos gestores em participar de reuniões informais com inúmeros membros da instituição, talvez por estes não saberem a relevância desses contatos, ou porque passam o dia apenas ouvindo o grupo de “assessores” que os cercam com suas opiniões. Na verdade, esses são indicativos da potencial falta de capacidade administrativa do titular do cargo.




  A falta de capacidade de um gestor não está atrelada apenas às instituições públicas. Conhecendo diversas entidades privadas e avaliando o quadro hierárquico superior, observa-se, de forma transparente, que há necessidade de uma melhor preparação dele. Poderíamos até apontar que ele precisaria ter passado por um processo seletivo mais apurado, mais requintado. Não se quer dizer com isso que haveria necessidade de três meses para um processo seletivo de uma empresa de pequeno porte, porém seria preciso no mínimo realizar algumas entrevistas com grupos diferentes, inclusive convocando amigos de outras organizações que pudessem colaborar no processo.




  Nessa perspectiva, não só no processo seletivo, mas também no de recrutamento, seria bastante saudável que a empresa incorporasse procedimentos mais aprimorados, para dessa forma conseguir compreender e difundir o quanto a pessoa que vai ocupar uma determinada função será responsável por um espaço da organização — e, dentro da complexa teia de valores existentes na empresa, mesmo de pequeno porte, assimilar e propalar o quanto o candidato pode contribuir para a construção de um ambiente prazeroso, para o bem-estar de todos e para o crescimento da organização. Nesse sentido, cabe no processo seletivo dialogar bastante com o candidato, buscando identificar as formas que ele propõe para aplacar os problemas; o quanto ele conhece da gestão do conhecimento; qual a importância dada às relações informais. Essas são apenas algumas poucas variáveis que devem ser abordadas em um processo seletivo.




  Pelo que se observa, nas instituições existem estoques de conhecimento, e o seu compartilhamento exige mais do que regras. Dessa forma, entende-se que todos os aspectos que serão abordados neste livro tornam-se relevantes, pois buscam, por intermédio de conexões com outras teorias, formas de maximizar o conhecimento e aprimorar outros aspectos relevantes dentro de sua organização, proporcionando-lhe um diferencial no mercado. É necessário identificar esses estoques, para que essas habilidades possam ser usufruídas de forma sincera.




  E para que servem esses conhecimentos?




  É de reconhecer que todo processo de aprimoramento com soluções de ajustes ou até de geração de produtos e serviços disruptivos requer uma estruturação institucional em níveis diferenciados. O gestor precisa estar conectado com a academia, participar de eventos fora de seu círculo de amizades, aventurando-se em outras esferas. Com esses conceitos, torna-se possível uma gestão sólida na organização, com visões que vão do nível estratégico ao operacional.




  Assim, para se obter uma vantagem competitiva, é necessário introduzir outro conceito, outro pilar. Nessa outra abordagem, as organizações podem utilizar mecanismos que promovam interações, confiança e cooperação, fatores inerentes ao capital social, para enfrentar as mudanças ambientais às quais todas as empresas estão submetidas6, o que pode reduzir de maneira bastante representativa as situações de incerteza profissional. E quais seriam esses mecanismos? É possível implementá-los independentemente do porte da empresa? No decorrer dos capítulos, alguns exemplos serão fornecidos. Enfrentar mudanças não é um simples ato de coragem, muito menos de arrogância, mas uma conduta que revela liderança inteligente, estoques de conhecimentos, habilidades, humildade e honestidade. Não são as vestimentas de um administrador que o habilitam para uma função. Um gestor obrigatoriamente também deverá ter um bom referencial teórico para concretizar os objetivos organizacionais. Diante do exposto, pedimos mais uma vez reflexões e anotações sobre todos os assuntos abordados.




  Dando novo reforço acerca de um de nossos temas, observa-se que, na economia mundial, que tem por característica um ambiente dinâmico, as restrições impostas às organizações parecem menos atreladas ao capital financeiro e à falta do mercado consumidor e mais ligadas à gestão do conhecimento e ao capital social. Por meio dessas teorias, que serão melhor detalhadas nos capítulos seguintes, acredita-se ser possível a obtenção de vantagem competitiva7, como consequência conquistando mercados e a estabilidade financeira. Cabe à organização procurar descobrir e usufruir de seus estoques de capital social, considerado intangível e próprio de cada empresa, em prol de seu desenvolvimento, sendo esta uma das contribuições deste livro. 
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