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Nota do editor







O cenário político-econômico, e portanto organizacional, em que vivem hoje nossas empresas é permeado por uma constante: a incerteza. Isso gera uma corrida permanente na busca de estratégias de reposicionamento em um mercado cada vez mais globalizado e acirradamente disputado. Como sobreviver, captar as oportunidades e manter-se competitivo?


Analisar o mercado e estar constantemente atualizado sobre seu movimento é apenas uma parte do processo. A outra parte, percebida pelos estudiosos do tema como geralmente mais sutil e muitas vezes não relevante, é compreender e gerir o conhecimento interno. No entanto, a partir de conceitos como pensamento sistêmico e complexidade, algumas empresas começaram a compreender que a única forma de inovar, criar, manter-se viva e competitiva é estabelecer uma verdadeira conexão entre seus colaboradores, baseada em valores éticos inequívocos, no respeito à diversidade e na busca da construção e compartilhamento do saber organizacional.


Lançamento do Senac São Paulo, Gestão do conhecimento: a mudança de paradigmas empresariais no século XXI busca aprofundar a compreensão de que agregar valor a um negócio significa gerar, com base no conhecimento intangível, novos conhecimentos que, convertidos em processos, produtos e serviços, garantem crescimento econômico e desenvolvimento social responsável.










Apresentação







“Inovar para competir. Competir para crescer.” Tal é o lema do Plano Brasil Maior, promovido pelo governo federal para estabelecer sua política industrial, no qual se reconhece a fundamental importância de incentivar a inovação nas empresas para acelerar o desenvolvimento competitivo nacional e, consequentemente, o bem-estar geral da população. Inovar, ou seja, promover a geração de novos conhecimentos nas empresas e a sua conversão em processos, produtos e serviços que agreguem valor aos negócios é hoje a chave do crescimento econômico e do desenvolvimento social justo e responsável. A prova disso está em um estudo, realizado em 2005 pelo Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada – Ipea, com 72 mil empresas com mais de dez funcionários em que foi demonstrado que, apesar de representarem apenas 1,7% da indústria, as empresas que inovam são responsáveis por 25,9% do faturamento industrial no Brasil e por 13,2% do emprego gerado! A inovação é, portanto, uma fonte inesgotável de competitividade com plena responsabilidade.


No novo contexto socioeconômico globalizado, veloz e hipercompetitivo, o imperativo da inovação torna-se ainda mais claro. Empresas de todos os portes e todos os setores têm efetivamente sido desafiadas a buscar um dinamismo estratégico de diferenciação e uma constante capacidade de reposicionamento nunca antes vistos. Na prática, o domínio de um foco estratégico claro, sustentado por uma gestão precisa do capital intelectual, tornou-se a nova disciplina organizacional da terceira onda, também conhecida como economia do conhecimento, que substituiu as economias agrícolas ou tradicionalmente baseadas em mão de obra, máquinas e capital.


O principal fator de produção desse novo contexto conectado, veloz e com baixas barreiras à entrada de novos competidores é, dessa forma, o próprio conhecimento. A ideia precede o capital, amplamente disponível em âmbito mundial, encontra-se em um momento frenético de busca por boas ideias, conhecimentos diferenciados que possam rentabilizar os recursos financeiros por meio de um empreendimento inovador, um novo Google, um novo Facebook.


Nunca tanto capital se encontrou disponível para a inovação. Enquanto na Europa um prodígio londrino da computação de 17 anos de idade já realiza seus sonhos com o Vale do Silício por meio da venda de seu aplicativo de tecnologia móvel para o gigante Yahoo! por US$ 30 milhões, no Brasil o governo federal lança o Plano Inova Empresa, que prevê investimentos de R$ 32,9 bilhões para impulsionar a produtividade e a competitividade por meio da inovação em diversos setores da economia.


A economia é o conhecimento. O capital aplicado na boa ideia, no empreendedorismo inovador, propulsionou em poucos anos uma empresa como o Facebook para um recorde de entrada em bolsa: US$ 104,2 bilhões em maio de 2013.


É, portanto, nesse contexto que o livro Gestão do conhecimento: a mudança de paradigmas empresariais no século XXI retrata a longa jornada de aprendizagens e projetos empresariais concretos da pós-graduação em Gestão do Conhecimento do Senac São Paulo, nascida da visão dos autores. Já em 2001, a importância do conhecimento para a competitividade e a sustentabilidade empresariais levaram essa aventura a iniciar-se quando foi incluída no portfólio institucional do Senac São Paulo a primeira versão dessa pós-graduação, intitulada Gerenciando a Informação para a Gestão do Conhecimento. Em 2004, o curso passou a chamar-se Gestão do Conhecimento e do Capital Intelectual, reconhecendo no seu projeto pedagógico a importância desse novo capital organizacional composto por ativos intangíveis. Em 2008, uma reformulação do projeto pedagógico deu forte ênfase ao foco nas estratégias organizacionais. O nome do curso passou a ser Gestão Estratégica do Conhecimento. Nessa longa década de aprendizagem e amadurecimento, a pós-graduação chegou à sua formulação atual, em que o tema inovação é agora explicitamente tratado, passando a ser chamada de Gestão Estratégica do Conhecimento e da Inovação.


Longe de ser apenas uma evolução de conteúdo, o curso de pós-graduação e o livro Gestão do conhecimento: a mudança de paradigmas empresariais no século XXI posicionam-se, na realidade, como uma proposta metodológica de criação de valor organizacional por meio da implementação concreta de uma “gestão do conhecimento”. Essa metodologia organiza-se em três principais movimentos:




	“olhar” – visa ao aprimoramento e à ampliação da visão do aluno na construção de um diagnóstico de gestão do conhecimento e da inovação em uma organização escolhida como objeto de estudo;


	“escolher” – visa a permitir a escolha de uma ação com potencial de criar melhores condições para a transformação/mudança da organização abordada; e, finalmente,


	“implantar” – propõe uma instrumentalização para a gestão do projeto de gestão do conhecimento que está sendo construída na organização escolhida.





Complexidade, estratégias e conhecimento


A primeira parte do livro propõe ao leitor um mergulho nas angústias organizacionais do século XXI. Para tal, analisa o novo contexto no qual as organizações estão inseridas, um cenário de muitas incertezas, de mutações e de constantes necessidades de reposicionamentos e diferenciações. Essa argumentação é sustentada pelo entendimento do conceito de complexidade e do pensamento sistêmico como instrumentos essências de abordagem das novas disciplinas organizacionais. A memória organizacional (ou seja, a retenção do conhecimento útil para os negócios da empresa) e os processos de criação de conhecimento e tomada de decisão são então entendidos pelo prisma do coletivo. A colaboração entre as pessoas, embasada em valores éticos sólidos, na diversidade e no respeito, passa a ser compreendida como a chave da construção e retenção coletiva do saber organizacional. A aprendizagem organizacional e a inovação também são entendidas dessa maneira.


A partir dessa visão humana e justa da geração, transferência e retenção do conhecimento, o livro propõe ligar os ativos intangíveis organizacionais aos imperativos estratégicos dos negócios da empresa. Para isso, aborda as ferramentas de gestão estratégica, desde elementos de planejamento estratégico até a construção de indicadores e metas, passando pela análise de cenários internos e externos. A ferramenta da gestão focada nas estratégias, o Balanced Scorecard de David Norton e Robert Kaplan é então proposta para fazer uma clara ligação entre o conhecimento (os ativos intangíveis organizacionais) e os resultados de negócio da empresa, por meio de um relacionamento causa-efeito entre geração e retenção de conhecimento, excelência operacional dos processos, posicionamento diferenciado no mercado e obtenção de resultados econômicos de alto impacto.


Para melhor caracterizar a proposta de valor da então aposta estratégica de gerenciar o conhecimento, o livro realiza uma revisão da evolução do conceito de conhecimento, desde suas origens epistemológicas na Grécia antiga (do idealismo platônico ao pragmatismo de Sócrates) às atuais teorias econômicas do conhecimento (de Thomas H. Davenport, Karl E. Sveiby ou ainda Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi), passando pelos séculos da grande revolução científica operada por René Descartes e seu método analítico.


O conhecimento é finalmente entendido como fenômeno necessariamente coletivo e mediado, tanto do ponto de vista pedagógico como da perspectiva dos pragmáticos objetivos de criação de valor econômico por meio da transformação de conhecimentos novos em produtos, processos ou serviços diferenciados no mercado. Um destaque particular é então dado à teoria da complexidade, na sua aplicação empresarial proposta por Peter Senge nas 5 Disciplinas e por Otto Scharmer na sua Teoria do U. Nesse contexto, a aprendizagem não se dá mais exclusivamente pela compreensão e análise dos fenômenos passados (aprendizagem como memória), mas, sim, pelas oportunidades criativas que o futuro pode proporcionar (aprendizagem como inovação e desenvolvimento sustentável).


Para finalizar, os autores propõem uma abordagem prática da gestão do conhecimento voltada para a geração de valor aos negócios de uma organização por meio da criação, transferência e retenção de conhecimento, remetendo à inovação, competitividade e produtividade.


O Caderno de Campo


Um elemento de grande importância neste livro é seu Caderno de Campo, que sintetiza metodologicamente as aprendizagens de mais de dez anos de evolução da pós-graduação em Gestão do Conhecimento do Senac São Paulo. Esse Caderno apresenta de forma sistemática os elementos necessários à implementação de um projeto de gestão do conhecimento.


As etapas do Caderno de Campo são as próprias fases metodológicas do livro, que por sua vez representam as fases pedagógicas da pós-graduação:




	“olhar” (diagnóstico organizacional);


	“escolher” (definição de ações de gestão do conhecimento); e


	“implantar” (planejamento e execução do projeto de implementação de uma iniciativa de gestão do conhecimento).





O “olhar” propõe uma análise da importância de um diagnóstico organizacional prévio a uma intervenção por meio da gestão do conhecimento. Efetivamente, cada organização possui suas especificidades e sua cultura e é de grande importância que se tenha uma compreensão responsável do contexto organizacional antes de qualquer tipo de intervenção. A observação se dá, portanto, por meio da síntese sistêmica de diversas abordagens da organização:




	a compreensão de sua história;


	a análise de sua estrutura organizacional e física;


	o resgate e a contemplação de sua cultura, valores e crenças;


	o entendimento profundo e real de sua missão e visão;


	a compreensão pragmática do sistema de gestão estratégica (cenários, fatores críticos de sucesso, objetivos e metas, estratégias e projetos estratégicos).





Diversos exemplos são utilizados para ilustrar a etapa do “olhar” para, finalmente, destacar alguns modelos de referência:




	o método OKA (Organizational Knowledge Assessment), desenvolvido pelo World Bank Institute, um modelo de 14 dimensões e 203 questões;


	a metodologia Make (Most Admired Knowledge Enterprise) da TKN (The Knowledge Network), baseada em 8 dimensões e 86 perguntas;


	o MEG (Modelo de Excelência da Gestão®) da FNQ (Fundação Nacional da Qualidade), baseado em 11 fundamentos e 8 critérios.





O “escolher” faz uma revisão de uma vasta gama de possibilidades de ações de gestão do conhecimento, analisando em quais circunstâncias cada uma possui maior impacto organizacional, e tecendo referências cruzadas com o embasamento teórico proposto no livro.


O “implantar”, finalmente, posiciona o conjunto das boas práticas de planejamento e gestão de projetos aplicadas à implementação de uma iniciativa de gestão do conhecimento. O Caderno de Campo traz, em particular, uma série de templates que visa a facilitar a execução de cada uma das disciplinas essenciais do desempenho de um projeto de gestão do conhecimento:




	objetivos;


	escopo;


	recursos humanos;


	gestão de serviços e subcontratos;


	comunicação interna e externa;


	garantia da qualidade;


	análise e gestão dos riscos;


	gestão do tempo e dos recursos.





A fase “implantar” é também objeto das essenciais e polêmicas reflexões a respeito da medição do conhecimento e da avaliação dos resultados de uma iniciativa de gestão do conhecimento.


Nesse sentido, o livro faz uma revisão dos principais métodos de medição relacionados aos ativos intangíveis organizacionais:




	as medições diretas do capital intelectual (como propostas, por exemplo, por Sveiby, 1998);


	as medições indiretas que desenham relações estratégicas do tipo causa-efeito entre a medição das condições de geração, transferência, retenção do conhecimento, e a medição do impacto do conhecimento sobre os negócios da organização (técnica baseada em hipóteses estratégicas, conforme Norton e Kaplan, 2004).





Os desafios da gestão do conhecimento


Para ilustrar os resultados do método proposto no Caderno de Campo, o livro faz uma reflexão prática sobre os desafios da gestão do conhecimento. Esses desafios são enumerados da seguinte maneira:




	Como identificar e valorizar o conhecimento crítico para os negócios da organização?


	Como efetivamente inovar?


	
Como alinhar uma iniciativa de gestão do conhecimento com as estratégias organizacionais?


	Como concretizar a gestão do conhecimento por meio de ações focadas rápidas e concretas?


	Como basear a gestão do conhecimento em pessoas e não apenas em ferramentas?





Para responder a essas perguntas, os autores analisam dois casos concretos. O primeiro é o da Promon Engenharia, uma empresa brasileira dedicada a prover soluções de infraestrutura para setores-chave da economia, como energia elétrica, indústrias de processo e manufatura, infraestrutura e edificações especiais, meio ambiente, mineração e metalurgia, óleo e gás, química e petroquímica. O segundo é o caso da Gerência de Projetos de Engenharia (GPE) de uma grande empresa do ramo de petróleo.


Como os grupos e as organizações aprendem?


A obra Gestão do conhecimento: a mudança de paradigmas empresariais no século XXI, imbuída de pensamento sistêmico, possui múltiplas facetas. Uma delas é o próprio processo de aprendizagem em grupo dentro das turmas que passaram pela pós-graduação do Senac São Paulo. Nesse sentido, o livro traz uma coletânea de textos de vários ex-alunos:




	“Autoconhecimento na memória corporativa” – aborda o conhecimento como patrimônio corporativo. Coleções contidas na memória corporativa são suportes de memória que remetem a procedimentos, práticas e conceitos de um passado remoto e recente;


	“A organização em rede na perspectiva da gestão do conhecimento” – traduz a vivência da cultura colaborativa durante todo o processo do curso;


	“Uma iniciativa em prol da inovação” – expõe a importância da gestão do conhecimento para criar um ambiente de inovação;


	“Processo de aprendizagem de trabalho em equipe” – registra a experiência vivenciada na pós-graduação em Gestão Estratégica do Conhecimento;


	“A gestão do conhecimento e da inovação nas micro e pequenas empresas” – mostra que os conceitos e as práticas podem e devem ser aplicados ao contexto da pequena e média empresa.






Finalmente...


O livro apresenta um glossário extenso de termos usados na gestão do conhecimento, excelente recurso para orientação dos leitores, além de conter um índice remissivo e outro dos autores citados no decorrer da obra.








Filipe M. Cassapo
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Capítulo 1


Cenários, complexidade e conhecimento







Os desafios presentes nas sociedades, no século XXI, transformam o conhecimento no grande diferencial competitivo das organizações que pretendem ser bem-sucedidas e duradouras. Vivemos num ambiente de mudanças profundas e velozes, com níveis de complexidade cada vez maiores, onde a incerteza e a ansiedade tomam conta da maioria das pessoas em todas as instâncias sociais. A imprevisibilidade é uma realidade dos tempos atuais. Não podemos prever o futuro, mas temos a certeza de que ele trará questões novas, desconcertantes e desafiadoras. Sendo assim, o conhecimento se apresenta como o único elemento capaz de reduzir a ansiedade e a incerteza. Quanto mais conhecemos e temos informações sobre o que nos afeta nos diferentes palcos em que atuamos, mais nos sentimos seguros e confortáveis em nossas decisões.


Nesse novo contexto, as organizações precisam tomar decisões de forma ágil e flexível, inovar constantemente, crescer de forma sustentável e fazer uso eficiente e eficaz da informação e de seu conhecimento. Mas onde está esse conhecimento? De que conhecimento estamos falando? Quais são os conhecimentos que vão efetivamente gerar o valor agregado de que as organizações tanto necessitam? As organizações têm consciência do quanto elas sabem ou necessitam saber? Onde está o conhecimento essencial para o negócio das organizações? Como ele está organizado? É fácil acessá-lo quando dele se precisa? Essas são questões pertinentes quando começamos a abordar o tema da gestão do conhecimento.


O conhecimento é o fator de produção mais importante na economia da informação e reside, essencialmente, nas mentes dos trabalhadores. A gestão estratégica do conhecimento é uma filosofia gerencial que procura organizar esse conhecimento de modo a transformá-lo em vantagem estratégica para as organizações. A gestão do conhecimento surge para gerenciar o capital intelectual, ou seja, o conhecimento que está na mente das pessoas e em suas experiências, com o objetivo de criar diferenciais competitivos para as empresas.


A inovação das organizações depende de conhecimentos emergentes que ainda deverão ser construídos para dar conta das demandas do futuro. Isso significa liderar a partir do futuro emergente e exige dos líderes uma habilidade de observação mais atenta, aberta, generosa e precisa dos cenários; maior abertura e integração da mente, do coração e da vontade e explorar o futuro com protótipos construídos coletivamente que possibilitem rapidamente resultados práticos.


Com a inovação tornando-se o único fator capaz de atuar como verdadeiro diferencial competitivo ficou praticamente impossível proteger o patrimônio de uma organização sem gerenciar também seu conhecimento. A informação, dentro das empresas, passa a ser considerada um empreendimento que agrega valor e riqueza.


Antes, porém, de se falar em competitividade empresarial, torna-se imprescindível pensar se a organização oferece condições para que o conhecimento seja criado em suas dependências. A criação do conhecimento se dá em empresas onde o ambiente é propício e oferece as condições necessárias para que o aprendizado individual e organizacional ocorra. Nesse sentido, entende-se por criação do conhecimento em uma organização a capacidade que ela tem de criar novos métodos, processos e inovações, disseminá-los nas diversas instâncias organizacionais e incorporá-los aos demais produtos, serviços e sistemas.


O processo de construção coletiva de conhecimento organizacional só é possível em um ambiente de aprendizagem que favoreça o compartilhamento de experiências e de informação entre os indivíduos. A organização que aprende é aquela que dispõe de processos sistematizados onde esse conhecimento é compartilhado de maneira significativa e todos se sentem responsáveis pelo seu desenvolvimento e com isso podem contribuir para o crescimento da empresa como um todo.


A criação do conhecimento organizacional se dá por meio da interação entre as pessoas e de algumas possíveis iniciativas por parte da organização. Sua valorização permite à organização gerar constantemente novos processos e produtos que representam vantagens competitivas duradouras, possibilitando a geração de resultados concretos de mercado e agregando valor para a sociedade e para o acionista.


Para as organizações, o aprendizado organizacional é fonte sustentável de vantagem competitiva (o aprender mais rápido e melhor do que os concorrentes), pois acreditam que o verdadeiro diferencial entre as organizações são as pessoas que as constituem. As pessoas são únicas, com seus paradigmas, objetivos, suas habilidades, formas de enxergar, pensar, falar e agir. Essas características influenciam suas ações, que repercutem diretamente no sistema em que estão inseridas, ou seja, na sociedade, nas relações sociais, na organização.


Nos dias de hoje já é um fato aceito, quase que por unanimidade, que a sobrevivência efetiva das organizações, em face das condições de mudanças contínuas nos cenários nacionais e internacionais, só é possível se a organização tiver a capacidade de aprender a aprender e de se reinventar constantemente. Nas décadas anteriores, as empresas apostavam nas economias de escala, proficiência em vendas e marketing ou nos movimentos da qualidade e do foco no cliente para aumentar sua competitividade. Com o advento da tecnologia e o acesso a níveis mais sofisticados de informação estratégica, a qualidade deixou de ser um fator de diferenciação e tornou-se uma condição sine qua non para a sobrevivência das organizações em todos os ramos de atividade.


A inteligência competitiva estabelece uma estratégia para a empresa identificar o que se passa no ambiente de negócios do seu setor, e esse conhecimento dá aos executivos as condições de tomar atitudes que forneçam à empresa uma vantagem sobre seus concorrentes.


O gerenciamento do conhecimento é uma questão de bom senso. Em uma época em que a informação digital está cada vez mais amplamente disponível – e, ao mesmo tempo, personalizada e portátil –, o conhecimento representa um recurso que pode ser um importante ativo, além de um constante desafio para a empresa.


A era do conhecimento exige das organizações novas capacidades para assegurar o sucesso competitivo num cenário complexo. Para isso, a capacidade de mobilização e exploração dos ativos intangíveis – o conhecimento – tornou-se muito mais decisiva do que investir em ativos físicos tangíveis e gerenciá-los.


Em uma época em que o sucesso e o crescimento das organizações são frágeis e incertos, num tempo no qual o diferencial competitivo é definido por aspectos intangíveis, num momento em que a sociedade, também com base no conhecimento, não está disposta a aceitar qualquer coisa, habilitar as pessoas para serem capazes de compreender, esclarecer e lidar com situações complexas, pensar e agir estrategicamente, assumir uma postura colaborativa e de compartilhamento do conhecimento torna-se fundamental para as organizações darem respostas quase que imediatas a um mercado cada vez mais complexo e competitivo.


O reconhecimento da complexidade corporativa é corroborado pela afirmativa de Edgard Morin (2004, p. 18) quando explicita que:




Complexus significa o que foi tecido junto; de fato, há complexidade quando elementos diferentes são inseparáveis constitutivos do todo (como o econômico, o político, o sociológico, o psicológico, o afetivo, o mitológico) e há um tecido interdependente, interativo e inter-retroativo entre o objeto de conhecimento e seu contexto, as partes e o todo, o todo e as partes, as partes em si. Por isso a complexidade é a união entre a unidade e a multiplicidade.





Humberto Mariotti (2001, p. 6) faz a distinção entre o pensamento linear e o pensamento complexo da seguinte forma:




[...] do ponto de vista do pensamento linear, de causalidade simples e imediata, a Terra é plana. Uma abordagem mais ampla, porém, mostra que ela é redonda e faz parte de um sistema. Do ponto de vista do pensamento linear a Terra é plana; pela perspectiva do pensamento sistêmico ela é redonda; por fim, do ângulo do pensamento complexo – que engloba os dois anteriores – ela é ao mesmo tempo plana e redonda. O pensamento linear é caracterizado pelo certo e o errado, é ótimo para gerar repetições, fazer com perfeição sempre o mesmo computador, o mesmo automóvel, ensinar aquilo que já se sabe; o pensamento sistêmico (complexo) procura verificar o que uma coisa é na posição em que ocupa em um sistema de relações com outros elementos (Rede). A forma de conversação própria do pensamento linear é a discussão ou debate. A forma de conversação típica do pensamento complexo é o diálogo.





Já para Kahane (2008, p. 24), os problemas são difíceis por serem complexos de três maneiras:




São dinamicamente complexos, ou seja, sua causa e seu efeito estão afastados no tempo e no espaço, e, dessa forma, são difíceis de compreender com base na experiência direta. São genericamente complexos, o que significa que estão se desdobrando em formas desconhecidas e imprevisíveis. São socialmente complexos, o que significa que as pessoas envolvidas veem as coisas de forma muito diferente e assim os problemas se tornam polarizados e emperrados.





No contexto atual, a busca é pelo caminho do meio, nem o determinismo dos sistemas lineares, nem o indeterminismo do puro acaso. Na maneira como se administra uma empresa, é preciso encontrar uma fórmula de dar respostas altamente dinâmicas que busquem em sua essência a capacidade de se auto-organizar e de se autocriar após o período de instabilidade.


Sistemas complexos são definidos por sua baixa precisão e pelo alto nível de incerteza e de criatividade. O ambiente complexo gera uma profunda ansiedade nos indivíduos e nas organizações. No contexto da complexidade, os especialistas não podem prever com exatidão a evolução de um sistema; os planos raramente funcionam de acordo com as expectativas, e os métodos para a solução de problemas não são suficientes.


Um cenário complexo se caracteriza por situações invisíveis, subjetivas e imprevisíveis que interagem com aspectos objetivos e materiais, mas não conseguimos enxergar uma conexão entre eles. Segundo Morin (2000), é preciso ter uma visão capaz de situar o conjunto, uma visão mais integral, capaz de contextualizar dados, informações e conhecimento.


Para sobreviver num ambiente complexo, é preciso entender que o mundo tem muito mais possibilidades do que nos é possível compreender prontamente. Uma visão limitada do mundo não nos permite perceber a total amplitude dessas questões. Para ampliar a percepção das coisas, indo além do que parecem, é necessário refinar a atenção. De fato, a compreensão de algo não vem somente da percepção, mas pela qualidade de atenção que imprimimos no objeto que pretendemos compreender e conhecer.


A complexidade sempre fez parte da vida e da experiência humana, apesar disso, nunca a humanidade esteve sensível à complexidade. Sua capacidade de percepção parece ainda não estar madura. No entanto, tudo está inter-relacionado, somos filhos do cosmos, mas nos transformamos em estranhos através de nosso conhecimento e de nossa cultura [...] o ser humano é múltiplo, ele é parte de uma unidade [...] em que tudo está conectado [...] há um destino comum para toda a humanidade (Morin, 2000).


Atualmente, vivemos momentos bastante turbulentos, sobretudo nas organizações. Quanto mais turbulentos os tempos, quanto mais complexo o mundo, mais paradoxos existem. No entanto, as organizações e as pessoas bem-sucedidas não estão apenas enfrentando o paradoxo, mas tirando vantagem dele. Scharmer (Senge et al., 2007) acredita que o aprendizado e a resposta à turbulência e aos paradoxos virão da conexão com as fontes de conhecimentos tácitos que refletem o que Nonaka e Takeuchi (1997) chamam de sabedoria prática. Para superar o paradoxo é necessário sabedoria. Segundo Scharmer, a inovação das organizações dependerá de conhecimentos emergentes que ainda deverão ser construídos para dar conta das demandas do futuro. Isso significa liderar a partir do futuro emergente, e exigirá dos líderes uma habilidade de observação mais atenta, aberta, generosa e precisa dos cenários; maior abertura e integração da mente, do coração e da vontade; e explorar o futuro com protótipos construídos coletivamente, que possibilitem rapidamente resultados práticos, com feedbacks que possam trazer melhorias durante o processo.


O mercado de trabalho passa a exigir profissionais cada vez mais qualificados e competentes para o desempenho das mais variadas funções. Esse profissional precisa ser flexível, criativo, motivado, inovador, competente nas relações interpessoais e criador de conhecimento, dentre outras características essenciais.


Assim como a criação do conhecimento organizacional se dá por meio da interação entre as pessoas, a gestão desse conhecimento é pressuposto básico da governança corporativa. Parte-se, portanto, da premissa de que um ambiente adequado favorece a criação e a gestão do conhecimento organizacional, possibilitando uma maior sinergia e alinhamento estratégico entre as diversas áreas da organização.


É frequente as organizações possuírem visão e estratégias que não são devidamente esclarecidas e discutidas. A clarificação e divulgação da visão estratégica pelos membros da organização possibilita que a equipe possa trabalhar de forma alinhada para a busca do sucesso. O comprometimento dos colaboradores com a organização só existe quando as metas que visam obter se encontram alinhadas com os objetivos e as expectativas dos gestores. O sucesso da organização depende do alcance dos objetivos estratégicos da organização. Isso só é possível quando os colaboradores conhecem esses objetivos e os reconhecem como seus. O colaborador esforçar-se-á na mesma medida e proporção em que conhecer as intenções estratégicas da empresa e se perceber nelas (Arado, Santana, Paulinelli, 2011).


Conscientes do valor estratégico do conhecimento organizacional e da importância de seu capital intelectual, as empresas procuram aprimorar cada vez mais as iniciativas de desenvolvimento já existentes e criar novas iniciativas para garantir o aperfeiçoamento do processo de criação e de gestão de seu conhecimento essencial. Essas ações evidenciam um posicionamento mercadológico de empresas que querem ser reconhecidas pelo mercado como referência em desenvolvimento estratégico de seu capital intelectual.


O cenário complexo se caracteriza por situações não necessariamente explícitas, subjetivas e imprevisíveis que interagem com aspectos objetivos e materiais, sem que consigamos enxergar uma clara conexão entre eles. Várias questões surgem quando queremos nos apropriar, de maneira efetiva, do que é implantar processos de gestão do conhecimento nas diferentes organizações, tais como:




	Que tipo de conhecimento deve ser construído para as empresas inovarem e sobreviverem num ambiente complexo?


	O que é ser uma empresa baseada em conhecimento no século XXI?


	Como criar conhecimentos novos e potencializar a inteligência coletiva das organizações para gerar o valor agregado tão necessário nos dias de hoje?













Capítulo 2


Gestão do conhecimento alinhada à estratégia corporativa







Não podemos nos esquecer de que vivemos na era do conhecimento. A economia do conhecimento transforma os modelos de gestão das organizações do século XXI.


Ao conceito de informação como dados contextualizados, aos quais atribuímos poder e significado, acrescemos a constatação de que a informação é o conhecimento tácito dos indivíduos e/ou grupos explicitado e registrado em algum meio ou suporte. A informação, ou conhecimento explícito, além de refletir o conhecimento tácito gerado pelos indivíduos, é um insumo poderoso para a criação de novos conhecimentos, que são a fonte geradora de inovação e desenvolvimento.


Essa nova consciência muda fundamentalmente a forma de gestão das organizações. A criação de novos conhecimentos se dá no sujeito, e não no objeto. O capital intelectual é, então, o grande diferencial competitivo das organizações. A gestão de pessoas e a gestão de serviços passam a fazer parte da estratégia organizacional. Essa constatação impacta diretamente a gestão empresarial e faz com que as organizações redefinam suas prioridades e revejam suas estratégias de forma a se tornarem realmente competitivas no cenário atual.


No contexto de negócio do século XXI, as questões estratégicas assumem uma importância fundamental. Precisamos nos diferenciar dos nossos concorrentes... precisamos de crescimento constante e sustentável... precisamos inovar... e criar novos conhecimentos... No entanto, a maioria das organizações falha na execução de suas propostas estratégicas! Um número mínimo dos colaboradores das empresas entende claramente sua visão de futuro; somente cerca de um terço das organizações brasileiras possui mecanismos eficazes de monitoramento e controle estratégico; a maioria das empresas brasileiras não vincula o orçamento, nem os incentivos e remuneração com a estratégia. Esses são sintomas típicos de uma gestão exclusivamente tática (centrada no orçamento) e não estratégica (focada na visão de futuro).


Nos dias de hoje, não basta mais apenas ter uma visão estratégica claramente delineada – é fundamental compartilhar essa visão com todos os seus colaboradores. Comunicar, desdobrar e alinhar toda a proposta estratégica corporativa a todos os níveis da corporação é a essência de uma gestão orientada para sua estratégia.


Se compararmos a estratégia corporativa a uma árvore, conforme a figura a seguir, perceberemos que uma organização que realmente tem foco em uma estratégia de transformação e longevidade atinge sua visão de futuro porque tem raízes fortes e sólidas – representadas pelo desenvolvimento de seu capital intelectual para a construção de competências estratégicas (tronco – processos internos da organização), de forma a oferecer benefícios únicos aos seus clientes (copa frondosa), o que a leva ao sucesso financeiro pretendido (frutos), que ela deseja e do qual necessita.
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Figura 1 – Gestão estratégica balanceada.





A gestão do conhecimento é o processo que sustenta toda essa filosofia de gestão balanceada. A proposição de iniciativas e/ou projetos de gestão do conhecimento também parte da compreensão da proposta estratégica corporativa, passando por estratégias de mobilização do capital intelectual da organização e de um sistema de monitoramento e controle que se propõe a demonstrar o valor agregado que o conhecimento representa para as organizações, conforme demonstrado na figura a seguir.
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Figura 2 – Gestão estratégica do conhecimento.





A gestão do conhecimento só faz sentido para o mundo corporativo se os principais executivos das organizações conseguirem tangibilizar o seu valor. Investimento sem retorno não faz parte do vocabulário das corporações. Nesse contexto, precisa ficar claro que a gestão do conhecimento parte de uma proposta estratégica clara, em que os executivos definem sua missão, visão, seus valores e objetivos estratégicos e, a partir daí, mapeiam os conhecimentos essenciais para atingir essa proposta. Dessa maneira, gerenciar os conhecimentos essenciais corporativos significa criar condições para armazenar, sistematizar e disponibilizar conhecimentos já explicitados para quem deles necessita e também criar os ambientes adequados para que novos conhecimentos geradores de valor agregado sejam criados nas organizações. Além disso, é fundamental ter as condições para que esses conhecimentos possam ser compartilhados, retidos e aplicados em tudo que se fizer necessário.


Esses movimentos demandam decisões estratégicas de executivos que entendem o conhecimento como o principal ativo de suas organizações.


Hoje em dia, as organizações dependem de um processo de inovação contínua para que possam se manter competitivas. Dependem também de sua capacidade de gerar, processar e fazer uso eficiente e eficaz de infor mações e de conhecimento. No novo milênio, exigem-se das organizações muita flexibilidade, capacidade de inovar de forma sustentável e uso intensivo de conhecimento. Para tanto, torna-se necessário compreender o contexto complexo em que vivemos, mobilizar a inteligência coletiva dos colaboradores, construir estratégias competitivas sustentáveis, fomentar a criatividade e viabilizar a construção coletiva de conhecimento novo.


Gestores corporativos precisam ter a cabeça nas nuvens – pensar estrategicamente, olhar o longo prazo, com visão não linear, respeitar as incertezas e a imprevisibilidade dos fenômenos – e, ao mesmo tempo, colocar os pés no chão – atacar o curto prazo, materializar projetos e processos, com visão linear focada, e reduzir as incertezas e a imprevisibilidade dos fenômenos. Dilema? Paradoxo? Como fazê-lo? Quanto a gestão do conhecimento pode ajudar nesse processo?


De acordo com Aries de Geus (1998), a longevidade com sucesso das organizações depende principalmente de:




	colaboradores com um forte senso de identidade com a marca a que servem, que, portanto, têm orgulho de pertencer à organização;


	um estilo de gestão que possibilita o desenvolvimento do potencial criativo de todos os seus gestores e colaboradores;


	liderança que fomenta e estimula o processo de aprendizagem organizacional; e


	foco central na estratégia da empresa, e não na perspectiva de lucro imediato.





Para essas organizações, é fundamental abrir espaço para a construção coletiva de conhecimento que gera inovação, pois vivemos em um mundo altamente imprevisível, em que a inexistência de alternativas diversificadas limita sua possibilidade de crescimento sustentável.


Diversos pesquisadores afirmam que o conhecimento e a capacidade para criá-lo e utilizá-lo são as mais importantes fontes de vantagens competitivas sustentáveis das organizações (Cyert, Kumar, Williams, 1993; Nonaka e Takeuchi, 1997; Quinn, 1992; Sveiby, 1998; Teece, Pisano, Shuen, 1997). Por isso, o conhecimento se constitui como ativo estratégico essencial, permeando todas as atividades desenvolvidas pelas organizações.


Uma pesquisa de doutorado em fase de conclusão na Escola Brasileira de Administração Pública e de Empresas da Fundação Getulio Vargas – Ebape/FGV estabelece uma conexão entre conhecimento e estratégia na criação de vantagens competitivas sustentáveis. O coronel Edson Gonçalves Lopes, doutorando da Ebape/FGV – por meio do Convênio Pró-Defesa, celebrado entre o Ministério da Defesa e a Fundação Getúlio Vargas – e responsável pela Assessoria de Gestão do Conhecimento do Departamento de Educação e Cultura do Exército (DECEx), argumenta que as conexões entre conhecimento e estratégia se valem dos excedentes cognitivos mobilizados nos contextos capacitantes. Segundo Lopes, os excedentes cognitivos permitem induzir flexibilidade às estratégias organizacionais, criar recursos intangíveis distintos e gerar vantagens competitivas sustentáveis. Diz ainda que o reconhecimento e a decisão de criar, estruturar e institucionalizar os contextos capacitantes geram impacto importante na habilitação das organizações para atuar nas arenas competitivas, para promover a dinâmica da criação do conhecimento, e para apropriar e transformar o conhecimento em valor.


Quando as organizações contratam novos colaboradores para desempenhar determinados cargos ou funções, elas recebem uma bagagem de conhecimento que excede ao que é requerido para o desempenho dos cargos para os quais os novos colaboradores foram contratados. Esses excedentes cognitivos indicam uma potencialidade a ser identificada, mobilizada e aportada pelas ações estratégicas das organizações aos contextos capacitantes.


A quantidade de excedente cognitivo que está disponível dentro da organização e ao alcance das ações da liderança pode ser traduzida por uma redução da lacuna de conhecimento, o que exigirá menores esforços (temporal, físico e financeiro) na busca de conhecimento além das fronteiras organizacionais.


Pode-se dizer que a conexão entre estratégia e conhecimento passa pelo reconhecimento da importância dos excedentes cognitivos, sua mobilização nos contextos capacitantes, seu aporte na geração de estratégias que conduzam à transformação do conhecimento disponível em valor, tanto para as organizações quanto para as pessoas que delas fazem parte. A concepção de que os excedentes cognitivos induzem a estratégias mais flexíveis poderá contribuir para alavancar as organizações a um patamar de maior valor agregado nas respectivas áreas de negócio ou mercado em que atuam.


Sem sombra de dúvidas o uso dos excedentes cognitivos disponíveis nas organizações amplia seu olhar estratégico e aumenta seu potencial de inovação.


Hoje em dia a inovação é uma exigência das organizações que querem permanecer bem-sucedidas no cenário corporativo. E como se comportam as organizações mais inovadoras? Elas têm o conhecimento como principal recurso estratégico. Têm a aprendizagem como principal processo, e a gestão do conhecimento faz parte do trabalho de todos os seus membros. Essas organizações adotam uma postura de aprendizagem intensiva e permanente como forma de buscar a competitividade e desenvolvem a habilidade de aprender mais rápido que seus competidores.


Afinal... Além de todos os conceitos que serão apresentados neste livro, como podemos definir a gestão do conhecimento?


Podemos defini-la como um processo dinâmico, ágil e em constante construção. Um processo que está sempre sendo reconstruído e resignificado em função do contexto das corporações no qual está inserido. Podemos ainda definir a gestão do conhecimento como a força motriz que impulsiona a estratégia competitiva de qualquer organização e que certamente representa uma possibilidade real de transformação, já que, alinhada à estratégia organizacional, permitirá o crescimento contínuo e próspero de qualquer empresa.




“Há um tempo em que é preciso abandonar as roupas usadas, que já têm a forma do nosso corpo, e esquecer os nossos caminhos, que nos levam sempre aos mesmos lugares. É o tempo da travessia: e se não ousarmos fazê-la, teremos ficado, para sempre, à margem de nós mesmos”.


Trecho de O medo: o maior gigante da alma, de Fernando Teixeira de Andrade













Capítulo 3


Evolução e conceito de gestão do conhecimento








O significado do conhecimento ao longo da história


A história da humanidade se desenrola num processo dinâmico que oscila entre a adaptação às forças da natureza e o domínio dessas forças. Desde as eras mais remotas, a busca por alimentos e territórios mais favoráveis para sua subsistência fez com que o homem se movimentasse por regiões desconhecidas. Povoados inteiros migravam constantemente em busca de caça, e as estações do ano – e as consequentes facilidades ou dificuldades que advinham delas – decretavam a abundância ou escassez desse gênero de alimento.


O domínio das técnicas agrícolas desenvolvidas basicamente por ensaio e erro trouxe certa estabilidade, pois os homens podiam se estabelecer em regiões promissoras para o cultivo e para a criação de animais, uma vez que aprenderam também formas de como domesticá-los.


A invenção da moeda libertou o comércio da negociação por meio do escambo, mas foram os transportes que promoveram o maior impulso pela busca de novos territórios, pois distâncias que antes eram percorridas a pé ou a cavalo podiam ser vencidas por meio da navegação, que cada vez se tornava mais sofisticada. A invenção da propulsão a vapor e da locomotiva encurtou ainda mais a distância entre os lugares, começando a tornar o mundo um lugar cada vez menor. O século XIX trouxe um grande salto para a ciência e tecnologia, e a sede por conhecimento suplantou gradativamente a sede por ouro e conquistas.


Essa sede de saber evidenciava uma nova forma de poder e dominação, o que antes era determinado pela posse de terras, agora passou a ser determinado pela posse de conhecimento. Marx e Engels (1999), em O Manifesto Comunista, fazem uma análise desse processo histórico no capítulo I: “Burgueses e proletários”, em que relatam o fenômeno da globalização que a burguesia implementou, universalizando o comércio, a navegação e os meios de comunicação:




A grande indústria criou o mercado mundial preparado pela descoberta da América: o mercado mundial acelerou prodigiosamente o desenvolvimento do comércio, da navegação e dos meios de comunicação por terra.


Esse desenvolvimento reagiu por sua vez sobre a extensão da indústria; e, à medida que a indústria, o comércio, a navegação, as vias férreas se desenvolviam, crescia a burguesia, multiplicando seus capitais e relegando a segundo plano as classes legadas pela Idade Média. [...]


Vemos, pois, que a própria burguesia moderna é o produto de um longo processo de desenvolvimento, de uma série de revoluções no modo de produção e de troca. [...]


As criações intelectuais de uma nação tornam-se propriedade comum de todas. A estreiteza e o exclusivismo nacionais tornam-se cada vez mais impossíveis; das inúmeras literaturas nacionais e locais, nasce uma literatura universal.


Devido ao rápido aperfeiçoamento dos instrumentos de produção e ao constante progresso dos meios de comunicação, a burguesia arrasta para a torrente da civilização mesmo as nações mais bárbaras. Os baixos preços de seus produtos são a artilharia pesada que destrói todas as muralhas da China e obriga a capitularem os bárbaros mais tenazmente hostis aos estrangeiros. Sob pena de morte, ela obriga todas as nações a adotarem o modo burguês de produção, constrange-as a abraçar o que ela chama civilização, isto é, a se tornarem burguesas. Em uma palavra, cria um mundo à sua imagem e semelhança. (Marx e Engels, 1999, pp. 9, 10, 13 e 14).
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