Gestao do Conhecimento

biblioteca
oo%% TerraForum

CONSULTORES

Gestao do Conhecimento para o Brasil

Discute o conceito e a prética da Gestao do Conhecimento, apresentando a GC como uma
estratégia vidvel para o desenvolvimento econémico, social e democratico do Brasil.

José Claudio Terra, Dr.

uma nacao. Ao contrario de outros
algumas idéias sobre como o conceito recursos (capital, trabalho, recursos
e a pratca da Gestdo do naturais), o recurso conhecimento
Conhecimento (GC) podem vir a pode ser alta e rapidamente
desempenhar um papel bastante transferivel  através do  tecido
estratégico para o desenvolvimento produtivo e social a um custo marginal
econdmico, social e democratico do de producdo muito baixo, o que o
Brasil. torna, de maneira amplamente
comprovada, o recurso mais rentavel
quando bem alavancado e explorado.
Ele se encontra em sua forma mais
preciosa na cabeca das pessoas, mas
também, transformado e explicitado
em documentos, conteldos nao
estruturados, processos, patentes e
melhores praticas documentadas.
Organizacoes e paises que
compreendem bem a importancia
deste recurso tanto do ponto de vista
econdmico como social, trazem a
gestdo do mesmo para o pano de
frente de suas politicas gerenciais e
politicas. Isto significa estratégias
especificas para geri-lo segundo a

Neste ensaio estaremos discutindo

A humanidade ja realiza a GC ha
milénios e nenhuma empresa
sobrevive sem algum tipo de GC.
Mudancgas muito recentes, no entanto,
na capacidade de comunicagdo e
processamento de informagdes e o
exponencial crescimento da
importancia da capacidade inovadora
para o desempenho econdmico,
tornaram a GC uma preocupagao
deliberada, sistematica e metodica em
muitas organizagdes privadas,
governamentais e publicas de maneira
geral. Neste sentido, a diferenga entre
0 que estaremos falando e a pratica

corrente de gestdo tradicional nas
organizagbes € tao grande que
poderiamos dizer que se trata de uma
revolugdo e ndo de uma evolucao do
processo de gestéo.

O recurso conhecimento, como jamais
na histéria, esta desempenhando um
papel preponderante para 0
desenvolvimento econdmico-social de

definicao abaixo:

“Gestdo do Conhecimento significa

organizar as principais politicas,

processos, ferramentais gerenciais e

de tecnologia de informagéo a luz de
uma clara  compreensdo  dos

processos  _ de GERACAO,
IDENTIFICACAO, VALIDACAO,
DISSEMINACAO,
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COMPARTILHAMENTO, USO e
PROTECAO dos conhecimentos
estratégicos para gerar resultados
(econbémicos) para a empresa E
beneficios para os colaboradores e
stakeholders.”

A GC, na sua concepgao mais
moderna, €, dessa maneira, um
conceito  integrativo de  varias
disciplinas de  gestdao: gestao
estratégica, gestdo de recursos
humanos, gestdo da informacao,
gestao da inovacao, gestao do capital
intelectual, etc. A GC tem sido
aplicada tanto nas esferas privadas,
como publicas. Embora com maior
desenvolvimento nos paises
desenvolvidos, ja se observa no Brasil
um grande numero de instituicdes que
comegam a desenvolver projetos de
GC. Poucas sao as iniciativas de GC,
entretanto, aplicadas em ambitos
supra-organizacional, regional ou
nacional. Estaremos argumentando
aqui esta € uma importante
oportunidade para o Brasil.

E nossa convicgdo que os conceitos
de GC, aliados a tipicas ferramentas
de gestdo estratégica empresarial,
poderdao trazer enormes beneficios
para o Brasil se aplicados para a
realizacao de politicas publicas. No
setor empresarial a GC normalmente
envolve alguns dos objetivos abaixo:

e Obtencao de vantagens
competitivas a partir do foco no
desenvolvimento de
competéncias-chave em &reas
de alto potencial e atratividade;

e Incentivo a colaboragdo entre
pessoas que normalmente nao
colaborariam

e Reutilizaggdo de  melhores
praticas e disseminagdo de
conhecimentos consolidados

Estaremos discutindo estes objetivos
do ponto de vista de politicas publicas:

1. Obtencao de vantagens competitivas
a partir do foco no desenvolvimento de
competéncias-chave em &reas de alto
potencial e atratividade.

De um ponto de vista de politica
industrial, por exemplo, a GC traz de
forma muito contundente a
necessidade de o pais e suas
principais instituicbes terem alguns
focos setoriais para a geracéo,
aquisicdo e  disseminacdo de
conhecimento. S&o inumeras as
pesquisas que mostram, por exemplo,
que tanto individuos, como
organizagdes, regides e paises sO
criam novos conhecimentos de
altissimo valor quando estao:

v' Focados por um longo periodo
de tempo em uma area do
saber e fazer humano;

v Inseridos em redes
colaborativas de altissimo nivel
e que estimulam a criatividade
individual e coletiva;

v" Atuando em mercados
altamente competitivos com
demanda exigente.

A escolha de alguns setores
econdmicos para estabelecermos uma
estratégia de GC nacional exige, por
sua vez, a resposta a algumas
perguntas-chave para determinar sua
atratividade:

v E um setor de rapido

crescimento mundial?
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v E um setor de rapido
crescimento em termos de
comeércio internacional?

v Os pregos neste setor tém
uma trajetéria histérica de
crescimento? A rentabilidade
das empresas deste setor tém
tido uma trajetéria
ascendente?

v. E um setor que produz e
transfere conhecimentos de
alto valor para outros setores
econdmicos?

v E um setor no qual temos
condicoes de desenvolver um
patamar de conhecimento de
altissimo nivel? Se sim, isto
ocorre em todo o setor ou em
sub-segmentos do mesmo?

As perguntas acima deixam evidente
que a definicao de focos para o pais
segundo a visdo da GC nao é
simplesmente uma avaliagdo relativa
da competitividade brasileira vis-a-vis
outros paises com base em fatores
tradicionais (capital, escala, custo da
mao-de-obra, mercado consumidor,
etc), pois este tipo de avaliacao tipica
de politicas industriais passadas tem
levado o pais a continuar a investir em
setores onde sua crescente
competitividade ndo se traduz em
ganhos econdmicos. Isto ocorre
quando o pais continua a investir em
setores com tendéncias histéricas de
queda de prego e margens (tipica
situacdo de varias commodities) e
cujo grau de regulamentacdo dos
mercados consumidores
internacionais é bastante adversa e
restritiva (caso tipico dos produtos
agricolas).

Ao contrario de politicas industriais
tradicionais (focadas politicas de

crédito, subsidio, regulamentagao e
protecao) a aplicacao da GC no plano
nacional envolve um foco muito maior
na variavel conhecimento, nos ativos
intangiveis setoriais e na obtengéo,
desenvolvimento e disseminagdo de
informacdes e conteldos estratégicos.
Este foco leva ainda a varias outras
conseqUéncias importantes:

v" Maior foco nos resultados de
médio e longo prazo, pois o
conhecimento leva tempo para
se desenvolver e gerar
resultados econdmicos.
Evidentemente, isto  nem
sempre é viavel para a grande
maioria dos politicos cujo
horizonte de tempo sao
aqueles determinados pela
periodicidade das eleigbes;

v' Desenvolvimento de politicas
que privilegiam o}
desenvolvimento e protecao de
ativos intangiveis estratégicos
dos setores econdmicos
selecionados. Neste sentido, é
preciso uma analise muito
mais precisa de que tipos de
conhecimentos e ativos
intangiveis sdo mais valiosos
em cada uma das cadeias
produtivas (ex: informagdes do

mercado consumidor,
conhecimento cientifico,
melhores praticas
manufatureiras, informacdes

sobre pedidos e concessées
de patente, regulamentacdo e
normas de uso, etc)

v ldentificagdo e disseminagao
sistematica de fontes de
informacao de valor
competitivo para uma ampla
parcela dos atores econdmicos
das cadeias de valor dos
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setores econdmicos
estratégicos selecionados;
v" Desenvolvimento de

conteudos informativos e de
aprendizagem de alto valor
agregado e longa duracéo
para serem disponibilizados
para as cadeias produtivas
selecionadas;

v" Necessidade de uma ampla
articulacao dos setores
universitarios, de treinamento,
de pesquisa publica e dos
setores industriais para a
determinacdo de uma agenda
e politicas de pesquisas
colaborativas de carater pré-
competitivo, de formagédo de
competéncias e de aquisigao e
disseminagdo de inteligéncia
competitiva.

“A aplicacao da GC no plano nacional envolve um foco muito maior na variavel
conhecimento, nos ativos intangiveis setoriais e na obtencao, desenvolvimento e

pesquisa e detentores de
conhecimento que atuam em areas
afins ou mesmo exatamente iguais ou
complementares. E fato que boa parte
dos programas mais recentes de
apoio a pesquisa no pais tém se
pautado pelo incentivo de propostas
multilaterais, ou seja, envolvendo
varias instituicoes de pesquisa e/ou
empresas. No entanto, este é um
conceito associado a projetos que tém
clara demarcacao de objetivos, datas
para inicio e fim.

No caso de grandes empresas, no
entanto, o incentivo a colaboragéo vai
além daquele esperado no caso de
projetos. O conceito e a pratica de
comunidades de praticas, ou de
pessoas que se encontram
fisicamente e/ou virtualmente para

disseminacao de informacoes e contetidos estratégicos.”

2. Incentivo a colaboracdao entre
pessoas que normalmente nao
colaborariam

Quando o conhecimento é do tipo
rotineiro e consolidado funcionam
melhor estratégias de documentacao
e disseminagéo, quando o}
conhecimento é do tipo mais
complexo e o trabalho dos usuarios
mais ligados a inovacao boa parte dos
esforcos envolvem estratégias para
aproximar pessoas que detém
conhecimentos especificos. No caso
do Brasil, a dimensdo continental do
pais nao facilita a cooperagdao e a
colaboragéo entre diversos grupos de

compartilhar conhecimentos de forma
rotineira sem objetivos especificos em
termos de projetos, tem se espalhado
de forma muito réapida. E nossa
conviccdo que esta é uma das
grandes oportunidades para o pais
desde que sejam criados incentivos e
esforgos para apoiar a estruturagéo de
comunidades de pratica envolvendo
diversos atores e instituicbes sejam
estabelecidos, como as que comegam
a ser fomentadas pela ABIPTI -
Associagéo Brasileira dos Institutos de
Pesquisa Tecnologicos.

O conceito e a pratica relacionada a
comunidades de praticas pode vir a
ampliar  as possibilidades  de
colaboracgéao e trocas de conhecimento
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tanto entre os melhores cérebros do
pais, como entre membros de
comunidades na ponta do processo
produtivo  (micro e  pequenas
empresas). Para tanto, serdo
necessarios investimentos em infra-
estrutura  de Tl (ex:  portais
corporativos), mas também e
principalmente na mudanca cultural e
na modificacdo de incentivos pessoais
e institucionais que fomentem atitudes
mais colaborativas e de atuagdo em
rede. A formacao destas comunidades
exige, ademais, grande atencdo ao
processo de criacdo das mesmas,
enorme esforgo inicial para criagao de
massa critica e esforco continuo de
um grupo de pessoas dedicadas para
animar, gerenciar e manter as
comunidades de pratica bem focadas
e gerando valor para todos os
envolvidos.

Ja discutimos em varios ambientes,
por exemplo, a grande oportunidade
de se remodelar o portal do CNPq a
partir de conceitos de Gestdao do
Conhecimento. Este portal é hoje um
enorme acervo — banco de dados —
que conta com mais de 300.000 CVs
de pesquisadores brasileiros e dados
de grupos de pesquisa. Infelizmente,
no entanto, o potencial do mesmo é
sub-explorado por nao ter sido
desenhado a partir das l6gicas de
Gestdo do Conhecimento que, acima
de tudo, privilegiam a interatividade, o
hyperlink entre documentos, pessoas
e comunidades, a prestagdo de
servicos, a personalizagdo, o apoio a
Comunidades de Pratica e a
multiplicidade de fontes de
informacdes integrada.

3. Reutilizacao de melhores praticas e
disseminacdo de  conhecimentos
consolidados

Particularmente em grandes
empresas uma  das grandes
oportunidades trazidas pela Gestao do
Conhecimento é o reaproveitamento
do conhecimento existente ou de
melhores  praticas criadas em
diferentes unidades de negécio,
escritorios, fabricas e paises. O
aumento da velocidade destas trocas
se da em grande medida em fungao
da revolucdo na capacidade de
processamento de informacdo e de
comunicagao trazida pela Internet nos
ultimos anos.

No caso do Brasil, vislumbramos
grandes oportunidades de
disseminagéo do conhecimento
existente nas instituicoes publicas,
universidades e institutos de pesquisa
para o resto do tecido produtivo e
social. Nao estamos falando de
pesquisa de ponta cooperada ou
comprada por grandes empresas
(esta é uma outra discussao), mas sim
do desenvolvimento de estratégias
bem especificas para que o
conhecimento ja consolidado seja
efetivamente utilizado pelo setor
produtivo. E nossa experiéncia que
nossas melhores  universidades,
institutos de pesquisas e muitos
o6rgdos governamentais tém muito
poucos incentivos individuais e
institucionais para “empacotar” o que
sabem e divulgar pela sociedade em
geral. Quando pesquisadores dizem
que tém incentivos para a divulgacao,
os mesmo falam de seus artigos
cientificos. Estes, porém, sdo escritos
para serem lidos por outros
académicos e nao pela grande massa
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de pessoas do setor produtivo que
poderia utilizar o “conhecimento
nacional”. De outro lado, também é
evidente que grande parcela do setor
produtivo ainda ndo esta devidamente
sensibilizado para o papel do
conhecimento em suas varias formas
para o desenvolvimento de vantagens
competitivas duradouras.

Basta ver, por exemplo, o que
acontece no setor agricola onde
temos pesquisa de ponta e areas com
produtividade de dar inveja a paises
do primeiro mundo (geralmente em
grandes propriedades) convivendo
com uma grande maioria de pequenos
e meédios produtores rurais que nao
estdo sensibilizados pelo “valor do
conhecimento” e nem favorecidos por
politicas nacionais de disseminagao
de conhecimento. Apesar de alguns
esforgos aqui e acola de
disseminagdo de  conhecimento,
vemos com mais freqiéncia ainda
politicas nacionais focadas no crédito,
na distribuicado de terras ou na
construcdo de infra-estrutura fisica.
Sem duavida relevantes, mas ainda
atreladas a uma visdo de mundo da
Era Industrial e ndao da Era do
Conhecimento. Na Era do
Conhecimento, a distribuicdo de
informacdes adequadas aos varios
publicos e cidaddaos é uma das
responsabilidades fundamentais de
qualquer governo — nas esferas
municipais, estaduais e federais.

De fato, com o advento da Internet,
houve uma explosdo na quantidade
de informacdo e de fontes de
conhecimento disponiveis para o0s
cidadaos. Infelizmente esta exploséo
que continua se acelerando nao é
uma garantia de acesso a

informagdes Uteis e confidveis para a
populacdo. Uma das  maiores
dificuldades para qualquer pessoa nos
dias de hoje e em particular para
aqueles com acesso a Internet é
encontrar informacdes relevantes e
confiaveis. De um lado, o publico de
maneira geral ndo esta capacitado e
nao estd sendo capacitado para
exercer seu proprio filtro usando
faculdades cognitivas e ferramentas
computacionais, de outro, as varias
instituicdes governamentais ainda nao
entenderam como usar a Internet para
entregar informacoes e
conhecimentos de alto valor em
formato, organizacdo e linguagem
adequada para os varios grupos de
cidadaos que procuram o Estado para
se informar, aprender e obter servigos.
Em grande medida, os esforcos
governamentais se reduzem a
iniciativas isoladas de e-government
mais focadas em servicos do que em
conhecimentos e, em sua maioria,
funcionando a partir da logica das
estruturas organizacionais das
instituicdes publicas do que a partir da
I6gica dos grupos de usuarios em
suas varias situacbes de uso e
capacitagao digital.

4, Consideracoes Finais

Embora recentemente muitos falem
sobre este tema, é nossa opinido
através de nossas atividades de
pesquisa, ensino e consultoria que
sa0 poucas as instituicoes e pessoas
no Brasil que tém uma idéia cristalina
do que realmente significa
implementar GC em uma organizacao.
No plano de politicas publicas este
conhecimento é ainda mais escasso.
Neste sentido, terminamos este
ensaio  destacando alguns dos
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principais

obstaculos que

visualizamos para a implementagéao
de programas de GC no ambito de
politicas publicas:

1.

Inabilidade de identificar os
principais ativos intangiveis de
uma empresa, organiza¢do ou
regido econbmica. Pecam
ainda muitos por  nao
compreender a relacdo dos
ativos intangiveis com a
estratégia  empresarial ou
institucional e quais o0s
processos que permitem que
estes sejam construidos e
criem valor para as
organizagbes e/ou usarios dos
produtos e servicos da
organizagdao. Este fato €
particularmente evidente
quando 0s agentes
econdmicos definem  suas
competéncias essenciais em
termos de seus produtos e
servigos e ndo em termos das
bases de conhecimento que
determinam a  vantagem
competitiva.

Confusdo entre Gestdo da
Informagédo e Gestdao do
Conhecimento e consequente
foco excessivo na
disseminagcdo de informacao
nao validada e selecionada por
gestores de conteudo e/ou
comunidades de pratica;
Auséncia de uma estratégia
bem articulada no nivel
estratégico para 0
desenvolvimento de uma infra-
estrutura de tecnologia de
informacao comum que
suporte os processos de GC e
ajudem a desestruturar silos
departamentais,
organizacionais € institucionais

que nao permitem que se
aproveite o potencial inerente
das redes humanas e virtuais
para a construcdo de
conhecimentos  estratégicos.
Nesta mesma linha, um dos
desafios importantes a serem
vencidos é o da inversdo da
com logica do desenho de
sistemas de informacao
publicos. Estes ndo podem
continuar a serem desenhados
de “dentro para fora”. E
necessario que estes sejam
desenhados de “fora para
dentro”, isto é, levando-se em
consideracdo que 0s usuarios
de sistemas de informacéao
publicos (cidadaos e
empresas) nao precisam, ou
melhor, ndo devem ter que
entender a complexidade das
estruturas organizacionais do
setor publico;

Acreditar que a GC possa ser
implementada em ambientes
politicos e organizacionais
onde predomina  modelos
gerenciais antiquados,
herdados diretamente da Era
Industrial e que, por isso
mesmo, tém poucos incentivos
a rapida inovagao,
compartilhamento de
conhecimentos e colaboracao
além das fronteiras tradicionais
da organizacéo;

Acreditar que a GC seja um
projeto e n&o um novo modelo
de gestdo, que se baseia na
implementagcédo articulada de
iniciativas estratégicas,
organizacionais e culturais
apoiadas por uso inteligente de
infra-estrutura de tecnologia de
informacdao e novos modelos
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de relacionamento com o
ambiente externo;

6. O ultimo erro e, talvez, o mais
importante é o de ver a GC
como uma bala de canh&o que
serd implementada a partir de
grandes discursos e
direcionamentos estratégicos.
A GC, infelizmente, demanda
um trabalho arduo e metddico
— “de formiguinha”. E através
das acdées dos  varios
ministérios, secretarias,
empresas, fundagbes e varias
esferas da atuacdo publica que
a GC pode render frutos
desejados. Este tipo de
trabalho, no entanto, requer
mais lideranca de gestdo do
que lideranga politica e da,
claramente, menos IBOPE
politico...

O que povo quer nos ja
sabemos...melhor educagao, saude,
seguranca, etc...E nossa conviccao
que a GC e o foco no recurso
conhecimento podem, de fato, ajudar
na batalha para melhorar todos os
processos de gestdo da maquina
governamental que afetam estes
servigos publicos.

Sabemos da complexidade nao
apenas conceitual, mas também
institucional envolvida na
implementacao de programas de GC
em um plano nacional. Experiéncias
bem sucedidas de implementagéo de
GC requerem liderangas altamente
motivadas, envolvidas e dispostas a
romper com padrbes tradicionais de
gestao de sistemas de informacao e
gestdo de pessoas. Quando bem
implementados, porém, programas de
GC podem se tornar uma ferramenta

competitiva de grande impacto. Como
ferramenta gerencial, os investimentos
financeiros para sua implementagcao
nao sao tao elevados face o potencial
esperado de retorno (econémico ou
social). Grandes empresas
multinacionais estdo na lideranca na
implementacdo de iniciativas de GC.
Alguns casos de sucesso, no entanto,
de empresas publicas e organizacoes
supra-institucionais tanto no exterior,
como no Brasil mostram o potencial
deste conceito para a dinamizagédo de
redes de aprendizado, inovacao e
aplicacéo de conhecimentos
consolidados.

Neste ensaio procuramos apresentar
de forma sucinta alguns dos conceitos
mais estratégicos relacionados a GC.
Contextos especificos, no entanto,
requerem discussbes muito mais
aprofundadas e muito mais focadas
nos aspectos operacionais dos
projetos de GC, pois como todas
iniciativas de carater gerencial, ha um
longo caminho a ser percorrido entre
estratégias bem formuladas e agbes
bem implementadas.

* k %

José Claudio C. Terra é presidente da
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Gestao do Conhecimento e Sistemas de Informagdes Publicos
Gestéo do Conhecimento: o grande desafio empresarial!

O Desafio Tecnoldgico Brasileiro: reflexdes sobre uma dificil jornada

A EMPRESA

A TerraForum Consultores € uma empresa de
consultoria e treinamento em Gestdo do
Conhecimento  (GC) e Tecnologia da
Informag@o. Os clientes da empresa sdo, em
sua maioria, grandes e médias organizagdes
dos setores publico, privado e terceiro setor. A
empresa atua em todo o Brasil e também no
exterior, tendo escritrios em S&o Paulo,
Brasilia e Ottawa no Canada. E dirigida pelo
Dr. José Claudio Terra, pioneiro e maior
referéncia em Gestdo do Conhecimento no
pais. Além disso, conta com uma equipe

especializada e internacional de consultores.

PUBLICACOES TERRAFORUM

Gestdao do Conhecimento e E-learning na
Préatica

Portais Corporativos, a Revolugdo na Gestao
do Conhecimento

Gestao do Conhecimento - O Grande Desafio
Empresarial

Gestdo do Conhecimento em pequenas e
médias empresas

Realizing the Promise of Corporate Portals:
Leveraging Knowledge for Business Success

Gestao de Empresas na Era do Conhecimento
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