A adocao planejada da gestao pro-ativa do conhecimento

The planned adoption of the pro-active administration of the knowledge
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Resumo: O conhecimento constitui hoje o recurso determinante no sucesso para a maior parte das atividades empresa-
riais. A gestdo do conhecimento envolve a utilizacao pela organizacio do conhecimento individual e organizacional para
alcance de seus objetivos no mercado. A gestdo do conhecimento, pelas suas peculiaridades, exige um adequado
planejamento com um enfoque estrutural e cultural que propicie a introducao da gestdo e sua continua aplicabilidade.
Nesse sentido, tomam dimensdes importantes os aspectos culturais além da informacao, da tecnologia e da aprendiza-
gem organizacional. Este artigo procura destacar a importancia deste planejamento e analisa seu enfoque e estrutura a
partir de duas importantes linhas de acao.
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Abstract: Knowledge constitutes today the determinat in the success for the biggest parts of the managerial activities.
The administration of the knowledge involves the utilization of the individual and organizational knowledge by the
organization for reaching its objective in the market. The administration of the knowledge, with its peculiarities,
demands an adequate planning with a structural and cultural focus that leads to the introduction of the administration
and its continuous application. therefore, it take important dimensions the cultural aspects besides the information, the
technology and the organizational learning. This article highlights the importance of this planning and analyzes its focus
and structure starting from two important lines of action.
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E altamente desafiadora a atividade de gestido
organizacional em relacdo a complexidade inerente
aos tempos atuais. Administrar qualquer tipo de or-
ganizacao hoje, principalmente organizacoes que, por
definicdo, vivem em ininterrupta competicdo, em
particular, capitalistas com fins lucrativos, constitui
um verdadeiro desafio para os gestores, que preci-
sam de um extraordindrio dinamismo, desapegan-
do-se de muitos conceitos, dogmas, atitudes e nor-
mas tradicionais que ndo possuem uma coeréncia
com as contingéncias atuais.

A inconstancia ambiental, definida em parte pela
globalizacdo econdmica, e dos meios de comunica-
¢do que, por sua vez, inferem uma globalizac¢do cul-
tural, politica e até mesmo social; a competitividade
acirrada por mercados e pela prépria sobrevivéncia,
a interdependéncia proveniente da globalizacao eco-
nomica e o incrivel desenvolvimento tecnol6gico
fazem destes tempos os mais complexos em relagao
a atividade administrativa. Foi justamente este con-
texto que permitiu que o conhecimento assumisse,
definitivamente, o posto de recurso econémico mais
importante para as atividades empresariais, e, por
que ndo dizer, organizacionais. O impacto do conhe-
cimento na sociedade moderna tem sido de tal for-
ma intenso que organizagoes e individuos que nao
se adequarem em tempo oportuno a este novo ce-
ndrio tendem a ser suplantados em curto espaco de
tempo pelos mais adaptados no mercado.

Uma abordagem que tem ajudado em muito as orga-
nizagdes a lidarem com tal complexidade tem sido a
gestdo pro-ativa do conhecimento. De forma
abrangente, podemos conceitua-la como sendo toda
moderna gestdo que se alinha a determinadas politi-
cas e faz uso de praticas que denotam uma especial
valorizacdao do conhecimento como recurso de ex-
trema necessidade para a vida das empresas. Ou seja,
é a gestdo em que o conhecimento é tido como
recurso produtivo, responsavel pela dindmica produ-
tiva e competitiva.

A gestdo do conhecimento traz consigo inimeras
préticas administrativas que orientam para o desen-

volvimento e aprimoramento do conhecimento den-
tro da organizacio, tanto em termos individuais quan-
to em ambito organizacional. A partir dessa valoriza-
¢do, o sistema organizacional é capaz de estar sem-
pre em intensa capacidade inovadora e criativa — fa-
tor de extrema importancia para se manter em con-
dicoes de competitividade - através da compreensao
e interacdo com os ambientes interno e externo.

Thurow apud Terra (1999) evidencia a importancia
do conhecimento ao divulgar um estudo que mostra
que as taxas de retorno sobre investimento em qua-
lificacdo sdo mais do que duas vezes maiores que
aquelas obtidas com investimentos em fabricas e
equipamentos. Terra (1999) também observa que
existe uma relacdo proporcional entre tempo de es-
tudo do quadro de funcionarios e produtividade. Ele
aponta que cada ano adicional de estudo implica em
um aumento de produtividade de 8,5% no setor in-
dustrial e 13% no setor de servicos.

Por meio de uma pesquisa de campo, Terra (1999)
correlacionou a posicdo de mercado de uma amos-
tra significativa de empresas brasileiras com as suas
praticas de gestdo. Com base nessa pesquisa, ele
observa que as empresas que utilizam praticas que
valorizam o conhecimento e a aprendizagem ocu-
pam posicoes de lideranca em seus segmentos no
mercado. Nesse estudo, Terra (1999) aponta trés gru-
pos de empresas: empresas que aprendem, empre-
sas tradicionais e pequenas, atrasadas. O aspecto re-
levante para o enquadramento é a ado¢do ou ndo
daquelas praticas.

Essa pesquisa destacou claramente a relacdo exis-
tente entre a aderéncia por parte das empresas as
praticas gerenciais associadas a gestdo do conheci-
mento e o sucesso dessas empresas no mercado.

Ao demonstrar o interesse pela gestdo pro-ativa do
conhecimento, muitas organiza¢des estdo se esbar-
rando em questdes simplérias e bdsicas para qual-
quer tipo de mudanca organizacional: a mudanca pla-
nejada. As mudancas organizacionais sempre envol-
vem uma série de transtornos para a organizacao em
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virtude, principalmente, da cultura organizacional
existente. Quando se trata da adoc¢do da gestdo do
conhecimento, nio é diferente. E preciso tracar es-
tratégias para a sua introducdo, e isto envolve as-
pectos culturais como também outros que possam
definir questdes como o desenvolvimento, o exerci-
cio e a perfeita continuidade da gestdo. Pela extre-
ma importancia que possuem, estes devem ser ne-
cessariamente compreendidos no planejamento.
Portanto, o planejamento deve envolver uma
criteriosa andlise ambiental que permita verificar as
varidveis desejaveis e indesejaveis.

Pelas caracteristicas da gestdo do conhecimento,
deve-se ser dada atengdo especial aos fatores cultura
e infra-estrutura organizacional. Em observancia a
contextualizac¢io apresentada, podemos desenvolver
um planejamento adequado a partir de duas linhas de
acao que compreendam esses fatores:

a) A preparacdo e estruturacdo do ambiente
organizacional;

b) O Desenvolvimento dos processos de geracdo,
apropriacao, difusdo, recriacao e explora¢iao do co-
nhecimento.

A preparacdo e a estruturacdo do ambiente propici-
am a organizacdo o primeiro contato com a gestao
do conhecimento. Esta linha de acdo estd ligada di-
retamente a conscientizacdo da necessidade
organizacional de adaptar-se e a apresentacio desta
alternativa como garantia de sobrevivéncia. Envolve,
basicamente, a reflexdo sobre os aspectos culturais,
como os valores e comportamentos e a andlise da
infra-estrutura organizacional.

A preparacdo e a estruturacdo do ambiente
organizacional tém como objetivo precipuo fazer com
que a empresa conceba e aceite o desenvolvimento
da gestdo e também proporcione as condicoes es-
truturais para que se desenvolvam adequadamente
as atividades e prdaticas da gestdo, dando, portanto,
as condic¢oes para sua continuidade e aplicabilidade.

A infra-estrutura deve ser considerada a partir do
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potencial tecnolégico, dos sistemas de informacgao
e canais de comunicacdo. A organizacdo deve pro-
mover a comunicacgdo, criar as condi¢des para a exis-
téncia de um continuo fluxo de informacgdes e de-
mocratizar o acesso as mesmas.

Na gestdo do conhecimento, ha uma énfase especial
a participacdo, visto que esta gestdo vislumbra um
novo posicionamento quanto a participacdo do inte-
lecto individual. A busca pelo desenvolvimento
organizacional se da através da interacdo participativa
de todos os seus membros. A gestdo propicia o pen-
samento sistémico, a sinergia participativa enfatizada
por Toledo & Regis (1996) como condi¢do precipua
para a inser¢do organizacional, desenvolvimento de
responsabilidades e compromisso real com a orga-
nizacgao.

Relacionada com a participacdo, estd a integracao
entre objetivos individuais e organizacionais, e a
abertura dos canais de comunicac¢do, permitindo o
fluxo de informacdes em todas as direcdes. Neste
sentido, Neves (2004) ressalta:

As possibilidades de desenvolvimento da
criatividade e da inovagao sdo tamanhas quan-
do se permite a participacdo. Porém, nao bas-
ta criar facilidades para essa participacdo, é
preciso que se crie também o desejo de parti-
cipar. Isso é plenamente possivel através de
uma visdo sistémica dentro da organizacao.
As organizagdes precisam fazer com que todo
o seu contingente desenvolva uma visao res-
ponsavel, um compromisso real com a orga-
nizagdo. Isso s6 é possivel através dessa per-
cepcao de que todos fazem parte de um siste-
ma. Quando uma parte nao funciona bem todo
esse sistema é abalado. O pensamento
sistémico possibilita uma visdo compartilha-
da e estimula o compromisso de longo prazo.
(Neves, 2004: 38)

A estrutura tecnolégica existente na organizac¢io tem
um papel de exceléncia neste contexto de mudancas.
Muitas das atividades inerentes a gestdo do conhe-
cimento s6 poderao ser desenvolvidas eficientemen-
te com a existéncia de determinadas tecnologias.
De certo, a tecnologia torna-se dentro da aborda-
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gem da gestdo do conhecimento um dos seus prin-
cipais pilares, pois propicia ao ambiente uma estru-
tura instrumental para a introducdo, desenvolvimen-
to e continuidade da gestdo, além dos processos e
praticas associados a ela.

Zouain (2001) descreve bem a importancia que a
tecnologia tem num contexto de mudanga
organizacional. Segundo a autora, é a estrutura
tecnolégica existente na empresa que dd as condi-
¢Oes para a incorporacdo dos recursos necessarios
para a geracdo e a administracdo das mudangas téc-
nicas, incluindo habilidades, conhecimentos e expe-
riéncias.

A segunda linha de acdo, o desenvolvimento dos pro-
cessos de geracdo, apropriacao, difusdo, recriacao e
exploracdao do conhecimento, estd mais diretamen-
te ligada ao desenvolvimento e continuidade da ges-
tdo. Podemos dizer que esta linha se desenvolve na
propria aplicacdo da gestdo. Trés elementos possu-
em uma contribuicdo especial nestes processos:
tecnologia, informacdo e aprendizagem
organizacional. Por meio da interacdo em maior ou
menor propor¢do desses elementos, é possivel de-
senvolver e aplicar o conhecimento para o beneficio
organizacional.

A tecnologia, como ja apresentado, é um importan-
te elemento na primeira linha de acdo - a preparagao
e estruturacao do ambiente - onde age no desenvol-
vimento de uma infra-estrutura operacional. J& nessa
segunda linha, sua influéncia maior é nos processos
de geracdo, difusdo e exploracdo do conhecimento
que é, na verdade, a utilizacdo e aplicacdo adequada
aos fins da estrutura formada na primeira linha.

E importante salientar que a acio dos elementos:
tecnologia, informacdo e aprendizagem é conjunta.
Contudo, pode-se verificar uma contribuicdo maior
ou menor de cada elemento para o desenvolvimento
de um ou de outro processo. Nestes termos, obser-
va-se que a tecnologia e a informacdo possuem uma
influéncia mais direta na geracdao do conhecimento e
paralelamente em sua difusao e exploracdo. Para se

gerar conhecimento ou criar conhecimento, é preci-
so informacdo e, obviamente, recursos instrumen-
tais que, nesse caso, sao propiciados pela tecnologia.

A difusdo e exploracdo do conhecimento referem-se
respectivamente a sua propagacao ou disseminac¢io
dentro da organizacdo e a busca, utilizacdo e aplica-
¢do continua do conhecimento.

A aprendizagem organizacional relaciona-se mais es-
pecificamente com a apropriacdo e recriacdo do co-
nhecimento. Apropriacdo seria a assimila¢do do co-
nhecimento, sua internalizacdo. Ja a recriacdo se da
a partir do desenvolvimento do conhecimento exis-
tente através de inovagdes, novas descobertas e tam-
bém com a transferéncia do conhecimento entre in-
dividuos pelo ensino e convivéncia.

Fica clara a interacdo dinamica dos trés elementos
abordados na afirmativa de Vico Maias (2002: 53): “A
informacao e a comunicagao possibilitam partilhar e
difundir a aprendizagem por todas as unidades da
empresa, com a condicao efetiva de existir unido em
coleta, troca, interpretacao e utilizacdo das informa-
¢oes”. A acdo da informacao e da aprendizagem fica
bastante evidente. Ja a tecnologia, que nao foi citada
pelo autor, torna-se perceptivel quando se atenta para
a condicdo restritiva quanto a ac¢do da informacao,
comunicacdo e aprendizagem. Em outras palavras,
ela representa o suporte para que exista a partilha, a
difusdo, a troca e a utilizacao descritas.

Outra importante observacao de Vico Maias (2002)
é quanto a participacdo social, (como ja apresenta-
do). Em suas considera¢des sobre a cria¢do de co-
nhecimento, o autor atenta para o fato de que o
conhecimento s6 é criado por individuos. Portanto,
Uma organizacdo nao pode criar conhecimento sem
individuos. A criacdo do conhecimento organizacional
se verifica, desse modo, a partir do conhecimento
criado pelos individuos.

O aprendizado nas organizagoes é atualmen-
te uma questdo mais de sobrevivéncia no
médio e longo prazos do que apenas um dife-
rencial que outrora atraia mao-de-obra com
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grande potencial de crescimento. O aprendi-
zado nas empresas parte do individual e se
solidifica em busca do aprendizado coletivo,
isto é, o organizacional. (Vico Maias, 2002:
227)

No que diz respeito a tecnologia e a informacao,
percebe-se que o uso dos recursos tecnolégicos,
observada logicamente a cultura existente, permite
o fluxo e a democratizacdo da informacdo, além de
facilitar a comunicagio interna. E fato que o proces-
so de administracdo da informacdo e dos canais de
comunica¢do tem grande peso na formac¢do do co-
nhecimento e na sua disseminacdo e exploracdo pela
empresa.

A informacdo possui grande influéncia na formagao
do conhecimento. Existe uma rela¢do intrinseca en-
tre eles, ja que informacdo transporta o conhecimen-
to e pode determinar a sua formacao.

A utilizacdo conjunta da tecnologia e da informagdo
se da através da TI - Tecnologia da Informacgao - que
permite uma acdo concomitante da tecnologia e da
informacdo. A TI representa a utilizacdo das
tecnologias de informdtica e das tecnologias de te-
lecomunicac¢des. O conjunto de agdes passa a ser
caracterizado pela simultaneidade e integracio. Se-
gundo Graeml (2000), a tecnologia da informacao traz
consigo uma série de beneficios. Ela exerce papel
fundamental na construcdo e manutencao do capital
de conhecimento nas empresas, ao disponibilizar fer-
ramentas que permitem o armazenamento e
reutilizacdo do conhecimento coletivo da organiza-
¢do. Outra importante observacao feita pelo autor é
quanto aos canais de comunica¢do criados pela TI,
que permitem um fluxo de informacgdes interno e
externo a organizacgao.

Estabelecer e manter abertos os canais de
comunicagdo entre a empresa e seus clientes
é uma estratégia competitiva importante que
precisa ser adotada pelas empresas, e a
tecnologia da informagdo tem papel funda-
mental como ferramenta de viabilizacao des-
sa estratégia. (Graeml, 2000: 49)
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A aprendizagem se d4 com a internaliza¢do do co-
nhecimento. Portanto, a aprendizagem organizacional
tem relacdo explicita com a apropriacdo e recriagdo
do conhecimento. Através dela se permite a absor-
¢do, manutencdo e desenvolvimento do mesmo.

A aprendizagem organizacional abrange o estudo e
andlise de varios aspectos que influenciam e
condicionam a aprendizagem individual e coletiva
como os modelos de aprendizagem e os valores cul-
turais e comportamentais. Souza & Kubo (2002: 226)
destacam isso, ao afirmarem que “experiéncias com
novas técnicas de qualidade, reflexdes sobre dife-
rencas culturais e tentativas de implementacdo de
sistemas de gestdo internacionais compdem o qua-
dro de abrangéncia da aprendizagem organizacional”.

Alinhada a esta afirmativa, Vico Maiias (2002) apre-
senta o aprendizado organizacional como um pro-
cesso que envolve estdgios e se apresenta por tare-
fas coletivas, como a conscientiza¢cdo compartilhada
da necessidade de apreender, o desenvolvimento de
uma compreensao comum do que precisa ser feito,
a efetivacdo de ac¢oOes alinhadas com a estratégia
corporativa para melhorar o desempenho e a condu-
¢do de andlises conjuntas.

A aprendizagem organizacional estd diretamente li-
gada a capacidade de gerir bem o conhecimento exis-
tente e adquirido pela organizacdo e cuja
operacionalizacdo envolve a aquisi¢do, a dissemina-
¢do e a utilizacdo desses conhecimentos. Como afir-
mam Souza & Kubo (2002), isso ocorre na valoriza-
¢do da experiéncia a partir dos processos internos
que melhoram ou mantém o desempenho baseado
nestas experiéncias, das técnicas bem-sucedidas e
que convergem, de um modo geral, para o constante
e intensivo desenvolvimento da organizacdo.

A adocdo estrategicamente planejada da gestdo do
conhecimento permite uma mudanc¢a menos trauma-
tica para a organizacdo, os impactos sdo menores e
diminuem as chances de rejeicdo pelos diversos
membros da organizacdo, principalmente as lideran-
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cas. As linhas de trabalho na gestdo do conhecimen-
to tém por objetivo principal o desenvolvimento do
conhecimento por parte das pessoas, a partir das
acoes no ambiente organizacional em que as mes-
mas estdo inseridas. A gestdo exige uma verdadeira
revolucdo interna, como a revisdo dos modelos es-
truturais, culturais e gerenciais. E, notadamente, aca-
ba por ser plausivel a aplicacdo de um planejamento
de médio e longo prazo.

Os beneficios alcancados pela organizacdo, através
da gestdo do conhecimento, sdo extremamente re-
levantes. A inovacdo e a criatividade sdo certas quan-
do se permite a participacdo, se valoriza o ser huma-
no e se dispde das ferramentas adequadas para isso.
O planejamento deve ser estruturado tendo essas
questoes como base. A organizacdo ndo pode ser
negligente quanto a tais questdes, pois isto pode
ser determinante para o fracasso na ado¢do da ges-
tdo e também da prépria organizacdo.
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