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Nesse momento de importante transicdo do ambiente econdmico, a gestdo pré-ativa do
conhecimento adquire papel central para a competitividade de empresas e paises, ao
contrario de tempos atrds, quando vantagens de localiza¢do, acesso a mao-de-obra
barata, recursos naturais e ao capital financeiro tinham papéis muito mais determinantes.

No Brasil, o recurso "conhecimento" vem aumentando aceleradamente sua importancia
para o desempenho empresarial e os desafios impostos pela relativa e recente abertura
econdmica tornam a questédo da gestdo do conhecimento ainda mais fundamental.

Sem estratégias empresariais, setoriais € nacional muito bem concatenadas e rapidamente

implementadas é dificil imaginar que as empresas brasileiras conseguirdo se tornar
competitivas e, mesmo, sobreviver aos desafios impostos pela competi¢cdo internacional.

O modelo econdbmico de substituicdo de importacdes, adotado até recentemente pelo
Brasil, privilegiava o "aprender ao operar". O novo ambiente torna outras formas de
aprendizado muito mais relevantes e requer uma reversdo das tendéncias de estagnacéo
dos gastos publicos em C&T, de falta de cooperacéo entre as instituicdes de pesquisa e o
setor publico, além de um aumento nos gastos em P&D privados, ainda muito baixos.

A abertura econdmica imp8e importantes desafios as empresas brasileiras e aumenta a
necessidade do investimento em tecnologia, em educacdo e, em especial, em gestdo do
conhecimento — 0 que vai muito além da tecnologia ou do gerenciamento da inovacao.

Passa pela compreenséo das caracteristicas e demandas do ambiente competitivo e pelo
entendimento das necessidades individuais e coletivas associadas aos processos de
criacdo e aprendizado.

As vantagens competitivas precisam ser permanentemente reinventadas e setores de
baixa intensidade em tecnologia e conhecimento perdem participacdo econdmica.

O desafio de produzir mais e melhor é suplantado pelo de criar novos produtos, servigos,
processos e sistemas gerenciais, num quadro que nao permite mais concentrar esses
esforcos em poucos individuos ou areas das organizagdes.

Os trabalhadores ampliam seus patamares de educacdo e aspiracdes e o trabalho passa a
ter papel central em suas vidas. Os "individuos organizacionais" se realizam sendo
criativos e aprendendo constantemente, o que constitui a grande oportunidade de criacédo
de circulos virtuosos de gera¢do de conhecimento.
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Estes ocorrem no momento em que as empresas — cientes da necessidade de se
reinventar, de desenvolver suas competéncias, de testar idéias, de aprender com o
ambiente e de buscar desafios — adotam estilos, estruturas e processos gerenciais que
desencadeiam processos semelhantes no nivel individual.

Os processos de criacdo e aprendizado individual, de forma analoga ao processo
organizacional, demandam e implicam reinvencdo pessoal, estdo associados as mudancgas
de modelos mentais, mapas cognitivos e de comportamentos, assim como a busca de
desafios e resolucbes de tensdes internas. Os individuos dependem de motivacao
intrinseca, interagdo com outros, da combinacdo de multiplas perspectivas e experiéncias
e de tentativas e erros pessoais.

Os conceitos acima, associados aos das Learning Organizations ou das Knowledge
Creating Companies, nao sado facilmente aplicaveis a pratica gerencial. Essa é a
perspectiva para analisar os Facilitating Factors ou Enabling Conditions: as praticas,
normas e processos que estimulam ou inibem a captagdo, geracdo, difusdo e

armazenamento de conhecimento pelas organizacdes.

A Gestao do Conhecimento implica, necessariamente, a coordenacdo sistémica de
esforcos nos planos organizacional e individual; estratégico e operacional; normas formais
e informais. E necessario levar em conta:

* O papel da alta administracdo na definicdo dos campos de conhecimento, na definicdo
de metas desafiadoras e na criacdo de culturas organizacionais voltadas a inovacéo,
experimentacdo, aprendizado continuo, comprometidas com os resultados de longo
prazo e com a otimizacao de todas as areas da empresa,;

* As novas estruturas organizacionais e praticas de organizacdo do trabalho, adotadas
para superar os limites a inovacgédo, ao aprendizado e a geracao de novos conhecimentos
impostos pelas tradicionais estruturas hierarquico-burocraticas;

» As praticas e politicas de administracdo de recursos humanos associadas a aquisicao de
conhecimentos externos e internos a empresa, assim como a geracdo, difusdo e
armazenamento de conhecimentos. Seus objetivos devem ser melhorar a capacidade
das organizacBes para atrair e manter pessoas com habilidades, comportamentos e
competéncias que adicionam aos estoques e aos fluxos de conhecimento (de valor) das
empresas;

+ Os avancos na informatica e nas tecnologias de comunicagcdo facilitam o
compartilhamento de informac¢8es ou conhecimento. A Gestdo do Conhecimento centra-
se em trés aspectos: foco nos ativos intangiveis (principalmente o fator humano), tornar
explicita a gestdo do conhecimento, incentivar e criar mecanismos que facilitem o
compartilhamento de seus conhecimentos. Varias tecnologias podem ser empregadas
para esse fim: Intranets, groupware, document management systems, data warehouses,
desktop-videoconferencing, electronic bulletin boards etc. Além disso, estas ferramentas
podem ser classificadas em trés grandes areas:
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repositério de materiais de referéncia: conhecimento que pode ser facilmente acessado e
que evita duplicacbes de esforgos;

expertise maps: banco de dados com listas e descricbes das competéncias de individuos
de dentro e de fora da organizacao;

just-in-time knowledge: ferramentas que reduzem as barreiras de tempo e distancia, como
videoconferéncia.

* Os beneficios da mensuracado dos resultados empresariais sob diversas perspectivas e
sua comunicacgdo por toda a organizacéo;

* A crescente necessidade de as empresas se engajarem em processos de aprendizado
com o ambiente, em particular por meio de aliangas com outras empresas.

O recente foco da literatura nos processos geradores de conhecimento (de valor)
representa um avanco na teoria organizacional, pois evidencia como praticas gerenciais e
de organizacdo do trabalho estdo associadas a processos individuais e coletivos de
criacdo, aprendizado e inovacdo.

O tratamento mais analitico de suas principais questdes continua a representar
importantes desafios:

- Como mapear o conhecimento (competéncias individuais) existente nas empresas?

- Como facilitar e estimular a explicitagdo do conhecimento técito dos funcionarios?

- Como utilizar os investimentos em informatica e em tecnologia de comunicacdo para
aumentar o conhecimento da empresa e ndo apenas acelerar o fluxo de informacdes?

- Como atrair e selecionar pessoas com as requeridas competéncias, habilidades e
atitudes? Que sistemas, politicas e processos devem ser implementados para moldar
comportamentos relacionados ao estimulo a criatividade e ao aprendizado?

- Como manter o equilibrio entre o trabalho em equipe e o trabalho individual e entre o
trabalho multidisciplinar e a requerida especializacéo individual?

Existe uma superposicao das analises "micro" (individuos e grupos), "meso" (organizacao)
e "macro" (ambiente). O aprendizado e a criagcdo individual incluem a capacidade de
combinar diferentes informacdes e perspectivas, o aprendizado organizacional demanda
uma visdo sistémica do ambiente e a confrontacdo de modelos mentais distintos e o
processo de inovacdo requer a combinacdo de diferentes habilidades, conhecimentos e
tecnologias de campos distintos do conhecimento e mesmo de diferentes setores
econdmicos.

E preciso reconhecer ainda que o capital humano é a "mola propulsora" da geracdo de
conhecimentos e de valor nas empresas, o que significa reconhecer as necessidades de
estimular a motivacdo intrinseca, o estabelecimento de contatos pessoais, a analise de
diferentes perspectivas, a abertura para a efetiva comunicacdo e para o aprendizado
através de experiéncias, tentativas e erros individuais. A Gestao do Conhecimento tem
carater universal, e sua "tecnologia gerencial" apresenta elevada relacdo custo-beneficio e
se encontra ao alcance de praticamente qualquer tipo de empresa.
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O atraso educacional de boa parte da populacdo brasileira, no entanto, pode ser um
entrave. As chamadas "ilhas de exceléncia" no pais atestam que a superacdo dessa
desvantagem passa por estratégias educacionais, gerenciais e empresariais concatenadas
e pro-ativamente inseridas no ambiente. Os desafios relacionados a adoc¢ao das praticas e
modelos associados a Gestdo do Conhecimento ndo sao ftriviais. Experiéncias de
empresas engajadas em grandes processos de mudancas em geral apontam para
significativos esforcos de conscientizacdo e de comunicacdo e ativa participacdo da alta
administracdo além de serem apoiadas por mudancas de processos, estruturas, sistemas

de informacédo e de incentivo individual e coletivo.

Por fim, a simples intensidade dos investimentos em P&D ndo pode ser diretamente
associada a melhores desempenhos inovadores ou de geracdo e difusdo de
conhecimentos. Qualquer esforco governamental de promover a mudanca do Pais rumo a
uma Sociedade do Conhecimento nédo pode deixar de levar em conta 0s avangos recentes
na tecnologia gerencial relacionada a Gestdo do Conhecimento. A Gestdo do
Conhecimento procura compreender, a partir dos recentes avan¢os nas tecnologias de
informatica e de telecomunicacfes, e das conclusfes das teorias sobre criatividade e
aprendizado individual e organizacional, de que maneira 0s investimentos nesta area
podem de fato aumentar a capacidade de gerar, difundir e armazenar conhecimento de

valor para as empresas e para o Brasil.
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