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Editorial

A matéria-prima da sociedade do conhe-
cimento ¢ também o ingrediente principal des-
ta edi¢do da revista Fonte. Como ndo poderia
deixar de ser, os desafios e dilemas caracteris-
ticos da gestdo da informacao e do conheci-
mento se impuseram igualmente na definicao
do escopo da edigdo: identificar, selecionar,
priorizar e organizar, no universo que envolve
a sociedade da informacao, os temas, concei-
tos, experiéncias e estudos que suprissem os
leitores das informacgdes elementares para fo-
mentar a discussdo e a reflexdo sobre o tema.
E mais: que indicassem caminhos praticos
para a implementacao de projetos dessa natu-
reza, de forma fundamentada.

O crescente processo de valorizacdo do
conhecimento ¢ de conscientizagdo de sua
importancia estratégica, por parte dos ges-
tores, tem estimulado o surgimento de pro-
gramas formais nos ambientes corporativos.
Isso traz reflexos importantes na cultura e
no comportamento de profissionais dos mais
diversos niveis — sejam eles estratégicos ou
operacionais — que passam a incorporar no-
vas rotinas as suas atividades.

As tecnologias da informagdo e comu-
nicagdo tém, nesse contexto, papel funda-
mental, ao facilitar e agilizar a organizagao,
a guarda e a recuperagdo de informacdes, e
especialmente o seu compartilhamento, por
meio de redes corporativas ou de abrangén-
cia mundial. Se por um lado as TICs figuram
como agente propulsor da geracao e gestdo do
conhecimento, por outro, colocam-se como
instrumento indispensavel na transformacao
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e disseminacdo desse elemento essencial da
sociedade do conhecimento.

Nesta edi¢ao, a revista Fonte buscou
focalizar a gestdo do conhecimento por seus
diversos aspectos, contemplando as peculia-
ridades de organizagdes publicas e privadas
e revelando os beneficios e as polémicas que
cercam a adog¢do das ferramentas eletronicas
de compartilhamento e a Web 2.0, com o re-
curso crescente das redes sociais.

As contribuigdes que compdem este
volume foram especialmente determinantes
para tragar um panorama o mais abrangente
possivel sobre a histéria, as tendéncias, as
polémicas e experiéncias praticas, capazes
de ilustrar a complexidade da matéria. Foram
ouvidos professores, especialistas, pesquisa-
dores, gestores, empresarios € usuarios, que
participaram na forma de entrevistas ou arti-
gos inéditos.

Conforme ensina o escritor norte-ame-
ricano Steven Johnson, as melhores ideias
sdo precisamente aquelas que resultam de
processos colaborativos, em especial quando
somos capazes de ampliar o leque e conjugar
perspectivas e interesses diversos. Assim, a
edicao que agora chega aos nossos leitores €,
em sintonia com a tematica em pauta, fruto
de uma proficua e diversificada rede de co-
laboradores, que se construiu por meio do
compartilhamento de experiéncias e da con-
tribui¢do generosa ao debate e a troca ideias.

Diretoria da Prodemge
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Leandro Romero Souza Caires
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Divulgagéo

Di1alogo

GGestao do conhecimento:

no coracado da sustentabilidade, do
crescimento e da expansdo saudavel

José Claudio Terra é presidente da TerraForum
Consultores, empresa de solugbes estratégicas de gestao
do conhecimento. E professor de varios programas de pds/
MBA e palestrante e consultor no Canada, EUA, Franga,
Portugal e Brasil. Doutor em Engenharia de Producéo pela
Poli/USP, mestre em Administragdo e bacharel em Econo-
miapela FEA/USP e engenheirode producéo pelaPoli/USP.
Atua ainda como consultor da Unido (United Nations
Industrial Development Organization) e exerce fun-
¢des gerenciais e executivas em grandes empre-
sas de e-business e midia, como Organic, Rogers,
Globocabo e Editora Abril. Contribuiu para o langa-
mento pioneiro da internet banda larga no Brasil (Vir-
tua) e também do portal Excite@Home no Canada.
Trabalhou pela McKinsey & Company como consultor
em projetos de estratégia e reorganizagdo corporati-
va. No inicio de sua carreira, trabalhou nas multinacio-
nais Gessy Lever e Du Pont e na Primavera Systems.
Autor de varios artigos e de capitulos de livros no Brasil e
no exterior e de oito livros.



onsiderado principal valor na sociedade da informacdo, o conhecimento — e os programas

voltados para seu desenvolvimento e disseminagdo nos ambientes corporativos — tornou-se,

mais que um diferencial competitivo, uma marca de qualidade e reconhecimento das empre-

sas de sucesso.

Nesta entrevista, o professor e consultor José Claudio Terra traga um panorama da gestdo do

conhecimento no Brasil e no mundo, e destaca seu papel na estratégia empresarial e seus reflexos na

produtividade, nas iniciativas de inovagao e nos resultados. Conjugando o conhecimento académico

com a larga experiéncia em empresas de diferentes naturezas e culturas, no Brasil e em outros paises,

o professor José Claudio fala dos desafios de se criar ¢ gerenciar culturas voltadas para a gestdo do co-

nhecimento e aponta os passos essenciais para a estruturacdo de programas formais em contextos or-

ganizacionais, alertando para as armadilhas mais comuns que se interpdem no caminho dos gestores.

Ele fala da contribui¢@o dessa disciplina no plano da lideranca e identifica as peculiaridades da

gestdo do conhecimento nas empresas publicas, enfatizando os beneficios e equivocos do emprego das

novas tecnologias em agdes voltadas a qualidade dos servigos prestados ao cidaddao, como as possibi-

lidades oferecidas pela Web 2.0.

José Claudio Terra discorre ainda sobre as competéncias esperadas dos profissionais da socieda-

de da informagdo e sobre o papel da comunicag@o na condug@o de programas de sucesso.

Fonte: Em sua opinido, qual o peso estratégico da
gestdo do conhecimento no contexto organizacional?

Embora muitas organizacdes ndo tenham uma
estratégia explicita de gestdo do conhecimento, nem
uma area formalmente designada para isso, ¢ evidente
que organizagdes lideres, de rapido crescimento e de
sucesso gerenciam intuitivamente o conhecimento or-
ganizacional.

Em uma economia na qual o valor das empresas
¢ cada vez mais intangivel, boa parte do valor das or-
ganizagdes esta no conhecimento organizacional, seja
ele tacito, implicito ou explicito.

Os grandes saltos organizacionais em termos de
novos servigos ¢ produtos, por exemplo, t€ém absolu-
tamente tudo a ver com a mobilizagdo e concatenagdo
de conhecimentos novos e/ou dominados. A entrada
em novos mercados também ocorre, em boa medida, a
partir do aproveitamento de um conjunto de competén-
cias organizacionais em outros contextos.

A historia das grandes expansdes empresariais
mostra que tém mais éxito as organizac¢des que sdo al-
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tamente conscientes do seu know-how, conhecimento
e competéncias, pois escolhem oportunidades de mer-
cado ¢ caminhos de expansdo nos quais esses ativos
intangiveis sdo alavancados e expandidos. Ha uma
continuidade, ndo uma ruptura. Ja as expansdes em-
presariais que resultam em fracassos retumbantes tém
a ver com a expansdo em negocios, mercados ou tec-
nologias que sdo pouco familiares para a organizacao.
A questdo do conhecimento organizacional ¢ critica,
ademais, para todos os processos de fusdo e aquisi-
¢do. Em mercados de alta tecnologia, investidores e
empresarios sabem que a empresa adquirida pode ter
seu valor rapidamente dilapidado se os conhecimentos
adquiridos sairem pela porta da frente e ndo voltarem
(perda de talentos), se 0s mesmos ndo encontrarem no
novo ambiente organizacional os caminhos adequados
para aplicarem ou evoluirem em suas areas de conhe-
cimento (estagnacdo) ou ainda se a empresa, ao invés
de sinergia de talentos e conhecimentos, criar silos
permanentes (isolamento). O contrario disso é quan-
do novos conhecimentos adquiridos com a nova or-



ganizagdo ou fusdo sdo rapidamente e sinergicamente
integrados.

Gestdo do conhecimento, portanto, esta no cora-
¢do da sustentabilidade, do crescimento e da expansdo
saudavel das organizagdes. Infelizmente, no entanto,
ainda ha muito preconceito quando se fala de gestdo
do conhecimento nas organizagdes. Essa situagao pode
ser explicada, a meu ver, por trés razdes principais:
(1) pelo preconceito puro de quem ndo procura ou nao
quer entender a questdo do conhecimento organizacio-
nal de maneira profunda e estratégica; (ii) pelo foco
excessivo em metas operacionais e/ou de curto prazo;
e (iii) por vendedores de solugdes de gestdo do co-
nhecimento, sejam eles consultores ou fornecedores
de software, que tratam a questdo do conhecimento
apenas em um nivel bastante utilitario, operacional ou
instrumental.

Hé um gap a ser fechado: o profundo distancia-
mento entre as disciplinas de planejamento estratégico
e gestdo do conhecimento. Os modelos e frameworks
dessas duas disciplinas ainda se tangenciam de manei-
ra ténue. Essa ¢ uma oportunidade fantastica tanto no
nivel mais conceitual e teérico (para os académicos),
quanto no nivel pratico (para os empresarios e gesto-
res). Situo-me entre os dois grupos e também busco
esse “calice sagrado”.

Fonte: Como tem sido a adesdo das empresas bra-
sileiras a programas formais de gestdo do conhecimen-
to? E no mundo? Ha estudos relacionando esses progra-
mas a resultados?

E crescente a adogio de iniciativas de gestdo do
conhecimento no Brasil e no mundo. A mensuragdo de
resultados ja ocorre em alguns contextos especificos,
por exemplo, na avaliagdo do impacto da transferéncia
de boas praticas e programas de capacitacdo. Também se
avaliam comumente resultados obtidos com programas
de ideias e mesmo em termos de ganhos de produtivi-
dade com a adog@o de portais corporativos. Isso pode e
deve ser feito, sempre que possivel, de modo a mostrar a
eficiéncia e eficacia de varios dos métodos e ferramentas
associados a gestdo do conhecimento.

Esse tipo de mensuragdo, no entanto, pega apenas

a parte que eu chamo tatica e operacional da gestdo do
conhecimento. O lado mais complexo, sofisticado e po-
tencialmente de elevado impacto é aquele que associa a
gestdo do conhecimento a estratégia empresarial e ao de-
senho organizacional. Como medir resultados de estraté-
gias e desenho organizacional sendo por meio dos lucros,
crescimento, geragdo de caixa de toda a empresa?

Tem algumas “coisas” em “management” que sdo
extremamente importantes para o sucesso ¢ sustentabi-
lidade das organizagdes. Estamos falando de “coisas”
como lideranga, cultura e capacidade de visualizar e
antecipar-se ao futuro, etc. Essas “coisas” que sdo parte
do lado “soft” da gestdo, sabemos, fazem a diferenca to-
tal entre empresas muito admiradas e a grande massa de
empresas do mercado. Apesar disso, conseguimos segre-
gar, isolar e ter uma mensura¢do muito especifica dessas
coisas? Nio.

Do mesmo modo, ha um enorme potencial de con-
tribuigdo da gestdo do conhecimento no plano da lideran-
¢a, da estratégia, das ideias sobre o papel do ser humano
na organizagdo ¢ do ambiente/clima organizacional que
jamais podera ser avaliado e mensurado de forma espe-
cifica. Sendo impossivel ou quase impossivel, sera que é
menos importante?

Fonte: Fale sobre a evolugcdo historica da gestdo
do conhecimento no Brasil e no mundo. Que fatores mar-
cam ou diferenciam a questdo no Brasil?

A primeira coisa a se destacar no Brasil é que
ainda somos um pais com relativamente poucas empre-
sas lideres em 4reas de alta tecnologia, nosso sistema
educacional ¢, em geral, muito ruim, e nossa pauta de
exportagdo ¢ dominada por recursos naturais, agricolas
e manufatura de baixa a média intensidade tecnologi-
ca. Somos evidentemente um pais muito grande e, com
isso, também temos nossos exemplos de empresas e
organizagdes de classe mundial e produzindo produtos
com alto valor agregado de conhecimento a despeito do
entorno desvantajoso.

A gestdo do conhecimento, por sua vez, viceja em
contextos nos quais a questio do aprendizado, conheci-
mento, tecnologia, inovacdo e propriedade intelectual
ndo sdo apenas o reduto de académicos e formuladores



de politicas publicas, mas o dia a dia, o DNA da socie-
dade e das organizagdes.

Assim, as teorias e as praticas associadas a gestdo
do conhecimento ndo surgiram no Brasil. Nos as esta-
mos importando, em boa medida, com certo atraso e nem
sempre com a mesma disciplina, determinacao e eficécia.

Isso ndo quer dizer que ndo tenhamos bons exem-
plos de empresas em todos os setores da economia, do
governo e do terceiro setor que ja comecam a adotar
a gestdo do conhecimento como input relevante e, em
alguns casos, estratégico para seus modelos e praticas
de gestao.

Fonte: No caso das organizagéoes publicas, qual
o potencial da cultura de gestdo do conhecimento e as
possibilidades  viabilizadas
na prestagdo de servicos de
maior qualidade aos cida-
ddos?

cas tém, a0 mesmo tempo, a
vantagem e a desvantagem
da perenidade. A vantagem
¢ que seus funcionarios ain-
da tém sua vida profissional
amplamente ligada a organi-
zacdo e a sua evolucdo, o que
facilita o compartilhamento e a reten¢do de conhecimen-
to. A desvantagem obvia é que a auséncia de competicio,
do risco de faléncia ou perda de mercado leva a certa
acomodagdo, o que resulta em perda do senso de urgén-
cia em termos de capacitacdo, criagdo de conhecimento
e inovagdo.

Nesse contexto, ¢ facil tornar a gestdo do conheci-
mento apenas mais um processo burocratico, uma tarefa
adicional para os funcionarios e, com isso, nao trazer ne-
nhum valor para a sociedade. A férmula ou antidoto para
esse possivel desvio é focar a gestdo do conhecimento
em agdes que agreguem diretamente valor aos servigos e
produtos oferecidos aos cidaddos. Nesse sentido, alguns
objetivos da gestdo do conhecimento podem incluir, por
exemplo: facilitar a compreensao e a busca dos servigos
do governo disponiveis para o cidaddo via internet, in-
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“A Web 2.0 pode significar uma
As organizagdes publi-  revolucdo na administracao publi-
ca se seus principios, valores e
ferramentas forem abracados em
grande escala.”

clusive moével; a replicagdo de boas praticas de servigos
entre diversas unidades espalhadas pela cidade, estado
ou pais; compartilhamento de custos de capacitagdo en-
tre diversas instancias de governo por meio do uso mais
intensivo de tecnologia da informagao, etc.

Fonte: Como a Web 2.0 pode apoiar iniciativas da
administrag¢do publica? Fale sobre as tendéncias nos
conteudos e no gerenciamento dos portais corporativos
nessa esfera.

A Web 2.0 pode significar uma revolugio na admi-
nistra¢do publica se seus principios, valores e ferramen-
tas forem abragados em grande escala. Olhando apenas
dentro das organizac¢des publicas, a Web 2.0 pode vir a
chacoalhar alguns preceitos dos modelos altamente hie-
rarquizados e burocratizados
da administracdo publica,
pois ela estimula o prota-
gonismo, a informalidade
e a velocidade. Do ponto
de vista do relacionamento
com a sociedade, a Web 2.0
pode levar, principalmente, a
maior transparéncia, engaja-
mento ¢ inovagao.

As ferramentas da Web
2.0 sdo, em geral, bastante
simples de serem customizadas e, em boa medida, po-
dem ser utilizados aplicativos que estdo na nuvem (cloud
computing), que permitem reduzir drasticamente a velo-
cidade e o custo de implementagdo, assim como acele-
rar a curva de adogdo. Temos realizado varias pesquisas
e participado de alguns projetos nos ultimos dois anos
que mostram que as ferramentas da Web 2.0 vém sendo
adotadas no Executivo, Legislativo e Judicidrio em larga
escala em varios paises. Solu¢des podem ser encontradas
na Saude, Educac@o, Transporte, Policia, etc.

De wikis e blogs ao uso de ferramentas como Fa-
cebook, temos visto inimeras aplicagdes que mostram
apenas o inicio de uma grande curva de adog¢do que deve
ocorrer nos proximos anos. Estamos mudando de pata-
mar de forma semelhante ao que ocorreu na passagem da
maquina de escrever para o computador.



Fonte: Quais as peculiaridades da cultura do co-
nhecimento em empresas publicas e privadas?

Nas organizagdes publicas, o conhecimento esta
muito mais intimamente associado a um cargo especifico
do que na empresa privada. Afinal, os funcionarios pres-
tam concurso publico para um determinado cargo, fun-
¢do, etc. Isso gera como consequéncia indesejada a visao
do individuo muito mais amarrado ao cargo ¢ a fungéo
do que as suas competéncias e potencial. Numa socie-
dade em que o aprendizado ¢é constante, a lateralidade e
a flexibilidade sdo importantes caracteristicas de quem
trabalha com conhecimento,

o vinculo estreito com o car-

dade necessaria para que as organizagdes sejam efetivas.
Esse ambiente e cultura organizacional, no entan-

to, s6 podera acontecer quando tanto a lideranga quan-
to os colaboradores e funcionarios perceberem juntos
que o modelo e paradigmas antigos ja ndo funcionam.
As empresas tém muito a ganhar quando os funciona-
rios trabalham de forma realmente colaborativa, trans-
parente e com a disciplina necessaria para compartilhar
conhecimento de maneira efetiva. Agora, os funciona-
rios também podem se beneficiar bastante: aqueles que
compartilham seu conhecimento criam redes solidas
de aprendizado reciproco e

redes de sustentagdo profis-

go ndo ¢ algo desejavel. Na
sociedade do conhecimento,
pelo contrario, os individuos
passam a ser vistos em todo
o0 seu potencial criativo, pelo
acumulo de suas experién-
cias ao longo de sua vida e
pelo seu potencial de se en-

“As empresas tém muito a ganhar
quando os funcionarios trabalham
de forma realmente colaborativa,
transparente € com a disciplina
necessaria para compartilhar

sional e pessoal que lhes per-
mitem avangar em suas areas
de conhecimento e em suas
carreiras.

Resumindo: o conheci-
mento ¢ um ativo intangivel
cuja posse ¢ compartilhada
entre empresa e funcionarios.

gajar em diferentes tipos de  conhecimento de maneira efetiva.”” E um ativo com alto poten-

comunidades de aprendiza-
do, praticas e projetos.

Fonte: Como criar e gerenciar a cultura organiza-
cional voltada para o compartilhamento e para a produ-
¢do coletiva? Fale sobre o desafio de articular interesses
corporativos com interesses individuais para a produgdo
do conhecimento.

Em passado relativamente recente, basicamente
quando as pessoas que estdo em cargos de chefia come-
¢aram a trabalhar, o conhecimento evoluia muito mais
lentamente, as tecnologias tinham ciclos muito mais lon-
gos, etc. Nesse contexto, as pessoas tinham tempo para
desenvolver suas competéncias com tranquilidade, real-
mente dominar suas tarefas.

Hoje, o chefe ja ndo consegue substituir o empre-
gado. Os conhecimentos s3o muito especificos e evoluem
muito mais rapidamente. Nesse novo cenario, trabalhar
de forma coletiva, compartilhando experiéncias, talentos,
conhecimentos gerenciais e técnicos ¢ uma condig¢ao fun-
damental para enfrentar os desafios complexos na veloci-

cial de retso e alavancagem,
mas também com potencial
de depreciagdo rapida. Co-
nhecimento visto como estoque perde valor constan-
temente. Conhecimento visto como fluxo, por sua vez,
pode evoluir e trazer beneficios de forma muito rapida.
Cabe a empresa, seus lideres e colaboradores entenderem
esse cenario.

Fonte: Podemos falar em compartilhamento do co-
nhecimento entre organizagoes?

Compartilhar conhecimento entre organizacgdes ¢é
uma realidade crescente em alguns setores mais inten-
sivos em tecnologia. Se, em todos os setores, comparti-
lhar conhecimento dentro da organizagdo ¢ um requisito
para ser eficiente e eficaz, em alguns setores com viés
mais tecnoldgico (ex.: farmacéutico, eletronico, 6leo e
gas, quimica fina, informatica, etc.) é praticamente im-
possivel uma empresa deter todo o conhecimento de que
precisa para desenvolver seus processos, produtos, etc.
Com arapida evolugao da tecnologia da informagao




e comunicac¢do nos ultimos anos, ficou tremendamente
mais facil interagir com especialistas independentes, ou-
tras empresas, fornecedores, clientes, centros de pesqui-
sa, etc. As empresas que entenderam isso ja se posicio-
nam e estabelecem relacionamentos em nivel global para
acesso e disponibilizagdo de conhecimentos. Estamos,
no entanto, em um momento de rapida transi¢do e o que
vemos na pratica ¢ que coexistem realidades totalmente
distintas: de um lado, empresas com viés global, abertas
para o mundo e usando intensivamente ferramentas de
colaboragdo; de outro lado, empresas fechadas, provin-
cianas, jogando na defesa e sonhando com a manutengdo
do status quo.

Fonte: Quais os passos a serem seguidos para se
iniciar um programa de gestdo do conhecimento? Quais
os equivocos mais comuns?

O erro mais comum associado a gestdo do conheci-
mento ¢é o “fogo de palha”. E tratar o conhecimento como
um projeto simples, com data de inicio e término. E con-
fundir a gestdo do conhecimento com algum sistema ou
programa de software. E achar que a evolugo do conhe-
cimento organizacional de maneira sustentavel ocorre
a partir de acdes espetaculares e pirotécnicas. Conheci-
mento, seja ele individual ou coletivo, ¢ coisa profunda
e séria. Pensem bem: quais sdo os ativos efetivamente
importantes de uma empresa: Terrenos? Prédios? Com-
putadores? Dinheiro? No que essas coisas diferenciam
empresas exemplares de empresas ordinarias?

Para se iniciar um programa de gestdo do conhe-
cimento, € critico que a empresa tenha uma boa nogao,
melhor ainda, uma boa seleg¢do e caracterizagdo do co-
nhecimento que permita a ela operar, evoluir e atingir
seus objetivos estratégicos. Tipicamente, ndo estamos
falando de um conhecimento, mas de diversos tipos de
conhecimento com caracteristicas muito distintas. Com
essa perspectiva bem estratégica, uma série de agdes re-
lacionadas a busca, criagdo, compartilhamento, codifica-
¢do, retengdo e protegdo pode ser colocada em marcha.

Adicionalmente, ¢ fundamental que, no minimo, os
gestores em todos os niveis insiram as praticas da gestao
do conhecimento no dia a dia, na rotina de suas areas
e no comportamento das pessoas que detém ou buscam
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conhecimento para atingir os objetivos organizacionais.

A disciplina e a pratica da gestdo do conhecimento
tém se beneficiado muito da evolugdo recente nas tec-
nologias de informagdo, colaboragdo e comunicagdo e
também de uma série de novos métodos gerenciais (boas
praticas, ligdes aprendidas, programa de ideias, etc.) e
mesmo de indicadores (ex.: Balango de Ativos Intelec-
tuais e Intangiveis). Cada uma dessas iniciativas, no en-
tanto, embora 1til ¢, em alguns casos, essencial, ndo pode
ser vista como sindnimo da gestdo do conhecimento.

Fonte: Qual a contribuicdo da comunicagdo social
em organizagoes que valorizam e estimulam o conheci-
mento?

Empresas que trabalham bem o conhecimento tam-
bém sdo organizagdes que trabalham bem a comunica-
¢do. Comunicacdo bem feita significa, em boa medida,
ter canais abertos, tempestivos e fidedignos em todos os
sentidos, de cima para baixo, de baixo para cima e hori-
zontalmente. E, crescentemente, de fora para dentro e de
dentro para fora, a medida que as organizagdes se tornam
mais porosas e transparentes.

Em organizac¢des de qualquer porte, o foco exces-
sivo nos resultados operacionais, compromissos de toda
ordem e auséncia de investimentos em canais e ferramen-
tas modernas de comunicag@o podem levar a um resul-
tado aquém do esperado em termos de comunicagio. E
facil haver ruidos na comunica¢do também em funcéo da
pressdo do dia a dia, da falta de contextualizagdo e, fre-
quentemente, também por erros de linguagem e mesmo
distancia geografica.

Assim, uma area de comunicagdo social bem an-
tenada com os desafios da constru¢do de significado
compartilhado pode desempenhar um papel altamente
relevante no contexto da gestio do conhecimento. E uma
area que, mais do que controlar a mensagem, como em
passado recente, deve focar em diminuir as assimetrias,
distor¢des e acesso mais restrito a informacdo e ao co-
nhecimento por parcelas significativas dos stakeholders
da empresa.

Em funcdo desse papel critico, ndo € raro que os
esforcos mais sistémicos e estruturados da gestdao do co-
nhecimento contem com a lideranga ou participacdo ativa



das areas de comunicagdo das empresas.

Vejam, por exemplo, a questdo das ferramentas da
Web 2.0. Elas tém um potencial enorme de agilizar, fa-
cilitar e mesmo criar registros, embora informais, da co-
municacdo no interior das organizagdes. A pergunta que
fica é: as areas de comunicacdo das organizagdes estdo
preparadas para esse novo cenario ou ainda vao se pau-
tar pelo papel de difusores das mensagens institucionais,
frias e controladas de cima para baixo? E um momento
de transigdo. Saberdo trabalhar ao mesmo tempo com o
formal e o informal? Esperamos que sim. As areas de
comunica¢@o podem ser grandes parceiras da gestdo do
conhecimento.

Fonte: Quais as com-
peténcias desejaveis para
profissionais da “Era do Co-
nhecimento”? Fale sobre a
importdancia da educagdo e
como as organizagoes volta-
das para a gestdo do conhe-
cimento podem fazer frente
as deficiéncias da formagdo
profissional?

Pode ser um grande
chavdo, mas ndo dé para ndo
repetir: aprender a aprender parece ser o grande desafio
tanto para individuos quanto para as organizagdes. Ha
uma grande sinergia entre os desafios nesses dois planos.

Do ponto de vista individual, algumas perguntas
sdo bem relevantes: como aprender de maneira mais ra-
pida, mais eficiente e com resultados tangiveis em termos
pessoais e profissionais? Como nao ficar para tras? Como
acompanhar as novas tecnologias e métodos que surgem
a cada instante? Sabemos que ndo é possivel mais separar
muito bem o momento de aprendizado do momento do
trabalho e, em algumas profissoes, eu diria até do mo-
mento de lazer e prazer.

O mundo pode ser uma oportunidade constante de
aprendizado. As informagdes e conhecimentos necessa-
rios para o aperfeicoamento profissional nunca estiveram
tdo disponiveis. Alguns exageram e dizem que estdo a
um clique de distancia. Exageros a parte, a verdade ¢ que

“Comunicacao bem feita significa,
em boa medida, ter canais abertos,
tempestivos e fidedignos em
todos os sentidos, de cima para
baixo, de baixo para cima ¢
horizontalmente.”

os individuos podem ter acesso a informagao, a redes de
aprendizado, comunidades de praticas e a especialistas
em ambito global em uma escala que ha pouco tempo néo
era possivel se imaginar.

Ja as organizagdes precisam desenvolver novas
competéncias, metodologias e novos produtos de manei-
ra cada vez mais frequente para se manterem competiti-
vas. Isso ndo ocorre simplesmente porque € determinado
no planejamento estratégico ¢ no orgamento. Competén-
cias, métodos e inovagdes ocorrem porque ha gente moti-
vada a aprender individualmente e coletivamente, porque
a organizag¢do disponibiliza tempo para as pessoas sairem
da rotina e para acessar pessoas, lugares e tecnologias
habilitadoras. Treinamentos
pontuais também podem fa-
zer grande sentido, contudo,
¢ a parceria entre individuos
e organizagdes, com objeti-
vos comuns de evolugdo pro-
fissional e competitiva, que
faz a grande diferenca.

Fonte: Fale sobre a
gestdo do conhecimento e
sua intera¢do com a inova-
¢do e como instrumento de
produtividade.

Inovagdo em sua definigdo mais simples pode ser
vista como a combinagdo de conhecimentos complemen-
tares, adjacentes e/ou sinérgicos com aplicagdo pratica e
util para um processo organizacional ou para um publico
especifico. Vista sob esse prisma, é evidente que a gestdo
do conhecimento pode contribuir bastante com a gestdo
de inovagdo organizacional. O conhecimento é um dos
insumos para a inovagdo. No contexto organizacional, no
entanto, ¢ preciso lembrar que as boas ideias e conceitos
se materializam e geram valor, portanto, inovagao, ape-
nas quando recursos fisicos, humanos e financeiros tam-
bém sdo alinhados, quando alguns riscos calculados sdo
assumidos e quando, finalmente, a motivag¢do principal
¢ o atendimento de necessidades explicitas e implicitas
de grupos de individuos, clientes e mercado de maneira
geral. Conhecimento ¢ importante para a inovagao, mas,



evidentemente, ndo é suficiente. Caso fosse assim, nossas
universidades seriam centros de inovagdo. De fato, ndo
sd0. Sdo no maximo centros de conhecimento uteis para
inovacgdo.

A gestdo do conhecimento €, ademais, uma das
molas indutoras da produtividade dos trabalhadores do
conhecimento. Quando bem estruturada, ela facilita aos
trabalhadores do conhecimento fazer mais e melhor e
com maior rapidez. Afinal, os principais insumos para o
trabalho intensivo em conhecimento sio informagdo, me-
todologias e expertises facilmente acessiveis. Discussoes
e colaboragdes bem planejadas e estruturadas também
enriquecem e expandem a capacidade de realizagdo de
profissionais cujos resultados sdo medidos essencialmen-
te pela qualidade e ndo pela quantidade. Finalmente, ges-
tdo de tempo e uma boa combinagao de oportunidades de
reflex@o e interacdo complementam os ingredientes que
uma gestao do conhecimento sofisticada pode trazer para
a produtividade do trabalhador do conhecimento.

Fonte: Quais os reflexos da evolugdo das tecnolo-
gias da informacgdo e comunica¢do na dindmica de gera-
¢do, compartilhamento e disseminagdo do conhecimento?

Gestdo do conhecimento como disciplina e pratica
de gestdo estruturada surgiu mais ou menos em paralelo
com o uso da internet no contexto corporativo. Isso nao
quer dizer que o uso intensivo da tecnologia da informa-
¢30 e comunicagdo seja sindnimo de gestdo do conheci-
mento. Longe disso. Contudo, ndo hd como negar que
as organizagoes sdo geridas de forma muito distinta hoje
do que ha 15 anos, quando a internet dava seus primei-
ros passos no mundo corporativo. E muito mais rapida e
eficiente a comunicagdo corporativa e, principalmente, o
trabalho colaborativo sincrono e assincrono com pessoas
separadas geograficamente.

Fonte: A evolucdo e disseminagdo das tecnologias
da informagdo e comunicagdo resultaram em uma série de
mudangas culturais, com novos comportamentos e formas
de relacionamento. Em sua opinido, podemos falar em
mudangas na forma de pensar? Modelos mentais podem
ser redesenhados em uma cultura de gestdo do conheci-
mento?
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Algumas pesquisas da neurociéncia ja mostram
que as criangas que usam muito computadores e jogos
eletronicos desenvolvem partes diferentes do cérebro.
Nao seria espantoso se algumas medidas simples de
comparacdo de velocidade também fossem realizadas.
Tenho a impressdo que tudo ¢ feito de maneira muito
mais rapida hoje. Uma comparacao até meio trivial é
interessante: no passado, apenas alguns profissionais
eram ageis na datilografia, hoje um grande contingente
de pessoas ndo apenas acessa informagdo de multiplos
canais a0 mesmo tempo, como ¢ capaz de digitar infor-
macao e distribui-la em larga escala e tempo real den-
tro e fora das organizagdes. Para isso, basta ter acesso
¢ dominar ferramentas muito simples de produgdo e
compartilhamento de informagdo e conhecimento,
como blogs, wikis e videos digitais.

Outra coisa que € muito interessante e muito
mais pronunciada entre as geragdes mais jovens € o
desenvolvimento de relagdes de confianca com pes-
soas com as quais ha pouco e, em alguns casos, ne-
nhum contato direto pessoal. Essa ¢ uma mudanca de
comportamento que merece muita aten¢do no contexto
corporativo, porque ¢ muito o6bvio e trivial compar-
tilhar conhecimento e experiéncias de forma genuina
com pessoas com as quais interagimos de forma re-
corrente no nosso dia a dia. Outro caso sdo pessoas
que raramente encontramos. Essa mudanga de escala
¢ um dos fatores e desafios fundamentais da produgéo,
colaboragdo e compartilhamento de conhecimento no
contexto organizacional.

Fonte: Fale sobre a aplicagdo do conhecimento em
agdes de inteligéncia e estratégias nas relagdes interna-
cionais. Como as nagoes tém adotado esse recurso?

E interessante observar que os EUA, com suas

multiplas agéncias de inteligéncia e seguranca nacio-
nal, passaram a adotar fortemente a gestdo do conhe-
cimento como principio depois do atentado de 11 de
setembro. Houve um debate grande por 14, pois verifi-
cou-se que quase a totalidade das informagdes neces-
sarias para prever o ataque terrorista ja se encontrava
dispersa entre varias agéncias que ndo se comunica-
vam, ndo trocavam informagdo e ndo geravam inteli-

géncia de forma colaborativa.

Do ponto de vista organizacional, o que temos vis-
to e trabalhado de forma mais intensa ¢ em abordagens
nas quais a inteligéncia competitiva e o plano estratégico
sdo alimentados e atualizados de forma continua a partir
de significativa contribui¢@o dos colaboradores. Isso ndo
quer dizer mudanga de estratégia aos sabores dos rumo-
res ou de qualquer informagdo nova surgida, mas, sim,
um processo intenso de observagdo, compartilhamento e
reflex@o. Afinal, a melhor agdo é aquela tomada no tempo
certo, antes que as mudancas de cenario virem manchetes
de jornal.

Fonte: Com relagdo ao grande volume de infor-
magoes geradas e disponibilizadas de forma permanente
nas mais variadas midias, muitas delas com veracidade
questionavel: como filtrar o que de fato interessa, sem se
perder nesse turbilhdo de informagoes?

Antes de mais nada, o importante ¢ ter consciéncia
total de que é impossivel para qualquer individuo acom-
panhar toda nova informacao, fato novo ¢ mudangas de
cenario politico, social, econdmico ou tecnologico. Sem
duvida, € preciso dominar as ferramentas de busca, aler-
tas e indexacdo e organizagcdo de informagdes digitais.
Mas isso, por si s0, ndo ¢ suficiente. Nesse cendrio, por
incrivel que parega, sdo ainda mais necessarios processos
intensamente humanos, como a pratica da interpretacao,
reflexdo e formagao de redes humanas.

A interpretagdo e reflexdo nasceram junto com a
filosofia e a logica. Essas competéncias profundas ndo
sdo adquiridas de uma hora para outra. Na era digital, por
paradoxal que parega, individuos com ampla capacidade
de analise, reflexdo e critica tornam-se ainda mais dife-
renciados. A informagdo ¢ disponivel para todos, ja o co-
nhecimento diferenciado ainda ¢ um campo para poucos.

As redes humanas, por sua vez, do ponto de vista
do conhecimento, sdo particularmente tteis tanto para
o filtro quanto para a validagdo da informagdo. Indivi-
duos inseridos em varios tipos de redes vibrantes, pro-
dutivas e genuinamente colaborativas tém vantagens
gigantescas em termos de sua capacidade para filtrar,
validar e produzir conhecimento relevante e de alto
valor agregado.
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Dossié

Perspectivas, solucoes e desafios

O conhecimento na pauta das organizagoes

Guydo Rossi

Ja no século passado, na década de 40, quando
a ciéncia da informagdo e a computagdo davam seus
primeiros passos, o engenheiro e administrador norte-
americano Vannevar Bush refletia sobre questdes rela-
cionadas a geracdo, armazenamento e recuperacao de
informagdes com uma visao futurista e desafiadora para
sua época.

No artigo Como podemos pensar (As we may
think), ele identificava o crescimento rapido da produ-

¢ao de informagdes e do “registro das ideias humanas”,
preocupando-se com o fato de que os mecanismos para
recuperacao eram os mesmos utilizados em épocas de produ¢ao muito inferior. Chegou a conceber
uma maquina, Memex (Memory Extension), capaz de armazenar livros, registros e comunicagdes.
Ela funcionaria de forma mecanizada e poderia ser consultada com grande velocidade e flexibi-
lidade, operando por associagdes como a mente humana — o que a faria precursora do hipertexto.

Os temores de Vannevar Bush hd 65 anos ndo sé se confirmaram, mas cresceram exponen-
cialmente, invadiram a nova perspectiva da sociedade do conhecimento, e seguem desafiando
cientistas, estudiosos e usuarios numa busca permanente por formas de fazer frente a expansio da
informagao e de seu uso.

Pesquisa divulgada em agosto de 2010 pela consultoria IDC, com dados de maio de 2010,
apontam um crescimento de 62% na quantidade de informacao digital em relagdao a 2008, ou 800
bilhdes de gigabytes; hoje sdo criados 35% a mais de informacdo digital do que a capacidade de
armazena-la, e esse numero passard a 60% nos proximos anos.

A geragao desenfreada de informagdes, sua replicagdo, compartilhamento e velocidade de
disseminag¢do determinam novos modelos de relacionamento, de trabalho, de negocios e de gestao.
Pode-se dizer que desenham de forma dindmica um novo caminho para as sociedades industriali-
zadas.

“O conhecimento e a informagao sao apresentados como agentes formadores da sociedade,
cuja base ¢ a tecnologia da informagao e sua aplicagdo potencial a todos os setores. Assim, todo
organismo constitui um organismo de informacao, e esta é necessaria para estruturar e fazer fun-
cionar desde bancos e escolas até empresas de informatica”, constata a professora Fabia Angélica
Dejavite, em seu livro INFOtenimento: informagdo + entretenimento no jornalismo. Segundo a
autora, a esse novo modelo social deram o nome de sociedade da informacao, a mais recente fase
historica na qual a sociedade se encontra.
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O professor da Escola de Ciéncia da In-
formacdo da UFMG Ricardo Barbosa enfatiza a
grande importancia da informac¢do e do conhe-
cimento para as organizagdes contemporaneas ¢
como os reflexos do continuo desenvolvimento
das tecnologias da informag¢do e comunicagdo
(TICs) tém potencializado a producdo e dissemi-
nacdo de informagdes em escalas inimaginaveis
hé até pouco tempo, com a contribui¢do expres-
siva das redes.

Segundo Barbosa, informagdo e conheci-
mento sdo fendmenos indissociaveis e comple-

Origens

Ao estruturar historicamente a evolucao da
humanidade, o socidlogo Daniel Bell divide as
sociedades em pré-industriais, industriais e pos-
industriais, esta ultima abrigando a nova dinami-
ca da chamada sociedade do conhecimento. Ja Al-
vin Toffler descreve a evolucdo da sociedade nas
trés famosas “ondas”: a primeira delas, da produ-
¢do agricola, que foi de 8000 a/C até 1700; a se-
gunda onda, a revolucgdo industrial, marcada pela
producdo em série e consumo de massa, que co-
megou a perder forga em 1955. E a terceira onda,
a sociedade da informacgdo, que teve inicio nos
Estados Unidos por volta de 1980, expandindo-se
a partir dai para os demais paises industrializa-
dos. Nas palavras de Yoneji Masuda, “o trabalho
e o capital — as variaveis basicas da sociedade in-
dustrial — sdo substituidos pela informacao e pelo
conhecimento”.

O professor Ricardo Barbosa explica que a
“preocupagdo com a informagdo e com o conheci-
mento, enquanto fendmenos expressivos do ponto
de vista gerencial e econdmico, é mais antiga do
que normalmente se pensa, anterior a introdugdo
dos computadores”; ele cita Paul Otlet, cujo livro
Traité de documentation (1934) foi marco do de-
senvolvimento da gestdo da informacao, discipli-
na na época conhecida como Documentagao.

(il Fonte

mentares da vida organizacional e ganham, com
as tecnologias da informacdo e comunicagio, um
peso estratégico altamente significativo na ges-
tdo das empresas. O professor destaca que, entre
outras influéncias no ambiente corporativo, a in-
formacgao estd a servico da antecipagao e analise
de tendéncias e da capacidade de adaptagdo, de
aprendizagem e de inovagdo. Ele cita Peter Dru-
cker, para quem “o conhecimento ¢ h