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RESUMO

TAVARES, Wolmer Ricardo, Gestdo do Conhecimento e a Educag¢dao na
Sociedade do Conhecimento, UNIPAC, 2006.

Para a elaboragdo desta dissertagdo foi realizado um estudo
bibliografico sobre Gestdo do Conhecimento e a Educacdo na Sociedade do
Conhecimento. O estudo teve como ponto de partida o livro Sociedade Pos-
Capitalista de Peter Drucker, cuja primeira edigdo foi publicada em 1993. Na
pesquisa foram analisados o conhecimento e sua relevancia para a organizagao,
bem como a importédncia de uma educagao aplicada a gestdao do conhecimento
com eficiéncia. Os capitulos dessa dissertacdo estao intrinsecamente ligados de
maneira a clarear o entendimento de gestdo do conhecimento, uma vez que o
diferencial em uma sociedade do conhecimento é a informagao, o conhecimento
pratico e a educacao voltada para a autonomia do individuo. Isto é visto dentro
das modernas organizagbes, as quais estdao preocupadas em atrair talentos,
fazendo com que os individuos certos estejam nas fung¢des certas. Elas precisam
do empenho desses individuos, pois eles se tornaram trabalhadores do
conhecimento e esse € a base da sociedade contemporanea. Todavia, uma
organizagao que busca a exceléncia precisa de individuos educados, preparados
e treinados para um trabalho que tenha como cerne o saber aplicado a aco.

Palavras-chave: Conhecimento. Organizagdo do aprendizado. Sociedade do
conhecimento e educacgéo.
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ABSTRACT

TAVARES, Wolmer Ricardo, Management of the Knowledge and Education in
the Society of the Knowledge, UNIPAC — 2006.

This dissertation carried through a bibliographical study on Management of
the Knowledge and the Education in the Society of the Knowledge, and had as
starting point the book Post-Capitalist Society of Peter Drucker whose first edition
was carried through in 1993. The research analyzed the knowledge and it's
relevance for the organization, as also, the importance of an education applied to the
management of the knowledge with efficiency. The chapters of this dissertation are
inherent on in way to clarear the agreement of management of the knowledge, a
time that the differential in a society of the knowledge is the information, the practical
knowledge and the education come back toward the autonomy of the individual. This
is seen inside of the modern organizations, which are worried in attracting persons of
talents, making with that the certain individuals are in the certain functions. They
need the persistence of these individuals, therefore they had become workers of the
knowledge and this is to the base of the society contemporary. However, an
organization that searchs the excellence, needs educated, prepared and trained
individuals for a work that has as cerne knowing applied to the action

Key Words: Knowledge. Learning organization. Society of the knowledge and

education.
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RESUMEN

TAVARES, Wolmer Ricardo, Gestion del Conocimiento y la Educaciéon em la
Sociedad del Conocimiento, UNIPAC — 2006.

Esta disertacién realizé un estudio bibliografico sobre gestion del conocimiento y
la educacion en la sociedad del conocimiento y tuvo como base el libro titulado
Sociedad Pés-Capitalista de Peter Drucker, cuya primera edicion fue realizada en
1993. El estudio analisé el conocimiento y suya relevancia para la organizacion y
también la importancia de una educacion para que sea aplicada a gestion del
conocimiento con eficiencia. Los capitulos de esta disertacion estan
intrinsecamente conectados de manera que aclaren el entendimiento de la
gestion del conocimiento, una vez que el diferencial en una sociedad del
conocimiento es la informacion, el conocimiento practico y la educacién vuelta
para la autonomia del individuo. Eso es mirado dentro de las modernas
organizaciones, las cuales estan preocupadas en atraer talentos, haciendo que
las personas correctas esteen en las funciones correctas. Ellas necesitan ganar el
empefno de las personas, pues las mismas son los trabajadores del conocimiento
y €S es0 que se basa una organizacion que prima por la gestién del conocimiento.
Sin embargo, una organizacion que busca la excelencia necesita personas
educadas, preparadas y entrenadas para un trabajo cuyo reto es el saber

aplicado a la accion.

Palabras-Clave: Conocimiento. Organizacion aprendente. Educacion y sociedad

del conocimiento.



INTRODUGAO

A percepcdo da realidade tem sido uma das problematicas
contemporaneas. Estamos envolvidos em um turbilhdo de acontecimentos
simultdneos que algum tempo atras seria normal passar despercebido.
Atualmente estes acontecimentos tém influenciado cada vez mais a sociedade e
as organizagoes, refletindo direta ou indiretamente em sua maneira de ser, de

pensar e, até mesmo, de agir.

Essa situacido nos levou a refletir sobre a gestdo do conhecimento e a
educagao na sociedade do conhecimento, visto que a caracterizagcdo dessa
sociedade nos faz ter uma visdo clara desses acontecimentos, dai emergindo
multiplas visdes e realidades. Tais multiplicidades tiveram sua existéncia baseada
em um conhecimento essencial para o individuo e para a organizagao. A
modificacdo na forma de gestdo das organizagbdes fez com que ela passasse a

primar por um aprendizado continuo de seus funcionarios.

As ramificagdes desse conhecimento ligado a acédo deverdao ser
oriundas da educacdo, a qual ultrapassara os limites do conhecimento formal
académico, visto que este sera o agente determinante e o principal responsavel
por impulsionar as transformagcdes nas organizagdes. Todavia, a educacao
devera ser vista como a chave mestra para o desenvolvimento do individuo e a

evolugao da organizacgao, para que esta sobreviva a um mundo sem fronteiras.

Neste sentido torna-se de fundamental importédncia as organizacdes
gerir o seu monitoramento ambiental de maneira que isto possibilite a criagao de
novas vantagens competitivas. Espera-se que o resultado da pesquisa seja uma

fonte de consulta, um instrumento que possa ser a base para futuras pesquisas e
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aprofundamento da questdo da gestdo do conhecimento, e que sirva de apoio
aos gestores de empresas para iniciarem essa gestdo em seu ambiente
organizacional. Essa gestdo permitira que a criagdo do conhecimento ocorra de
forma mais suave, capitalizando os conhecimentos e as experiéncias, para
construir a memoria coletiva transmissivel na empresa fazendo com que essa

fique sempre inserida em um processo de aprendizado continuo.

Em meio as mudancas relacionadas a sociedade ocidental, algumas
vezes sao ignorados elementos como: conhecimento, organizagao aprendente,
monitoramento ambiental e educacdo. Temas de relevancia para a sua
sobrevivéncia em um mercado dinamico e competitivo, como planejamento
estratégico, lideranca, treinamento e educacdo do funcionario sao
desconsiderados por algumas organizagées. Como consequéncia, o problema a
que nos propomos estudar diz respeito a forma como devemos trabalhar um
conhecimento de modo a possibilitar a criagdo de novos conhecimentos ou até
mesmo agregar valor aos ja existentes criando um conhecimento eficiente e

aplicavel.

Esta pesquisa tem como objetivo oferecer uma revisao teorica acerca
dos temas: conhecimento, gestdo do conhecimento, organizagdo aprendente,
sociedade do conhecimento e educagdo como um agente determinante critico.
Tem como objetivo ser um instrumento para que gestores possam visualizar os
passos iniciais do monitoramento ambiental visando a criagdo de vantagens

competitivas organizacionais.

Dentro desse contexto serdo trabalhadas informagdes como base para
geracdo do conhecimento aplicado as tarefas. Esse conhecimento sera a

alavanca para as transformacdes da sociedade contemporanea.
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Outro aspecto a ser trabalhado nessa dissertacdo diz respeito a
organizagao que tenha um propoésito especifico e que sera necessaria a vida
civiizada. Nesse mesmo sentido, apresentaremos a definicdo de uma
organizagao proé-ativa e os seus recursos, bem como a utilizagdo da gestdo do

conhecimento como um processo de busca por uma exceléncia organizacional.

O planejamento estratégico sera outro quesito estudado, e como se
podera perceber, ele é necessario para que possamos explorar melhor as
vantagens competitivas das organizacdes, utilizando-se da SWOT (Strengths -
Forcas, Weaknesses - Fraquezas, Opportunities - Oportunidades e Threats -

Ameacas) para o monitoramento ambiental das ameagas e oportunidades.

Por esse motivo, sera premente analisar a sociedade industrial, a fim de
que a compreensibilidade deste estudo nao seja prejudicada. Esta sociedade
trouxe consigo mudangas estruturais no modo de gerir uma organizagao, bem

como na maneira de utilizar o trabalho para aumentar as suas riquezas.

Por fim, sera focada a educacdao como um fator de relevancia ao
entendimento e aplicagao eficiente da gestdo do conhecimento, pois sera ela a

responsavel por construir as bases de uma organizagao.

Com o advento da sociedade do conhecimento, prevalecera o
reconhecimento da capacidade humana de ser ilimitada em gerar conhecimentos,
criando assim, diferenciais que irdo gerar vantagens competitivas tanto para o

individuo como para a organizagao.

Desta forma o gerenciamento eficaz do ambiente em que se encontra a
organizagao torna-se urgente para estabelecer condigdes basicas para a criagao

do conhecimento. Deve-se considerar a importdncia do conhecimento voltado
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para uma acao, bem como da informacao, que tera o seu o foco na solugédo de
incertezas, visto que esta sera a base para a construcdo de novos

conhecimentos.

O conhecimento voltado para uma agao sera estudado, visto que ele é
um dos requisitos para o sucesso de organizagdes e pessoas. Isso faz dele o
maior bem de que uma organizagao pode dispor. Dai, sua importancia para o
desenvolvimento de toda e qualquer organizagéo. E por esse motivo que nossa
pesquisa se torna atual e relevante, visto que abordara questbes fundamentais

para as organizacdes, para a sociedade e para os individuos.

O trabalho em questdo tem como caracteristica um fator tedrico-
explicativo (RICHARDSON, et al.) e a pesquisa tedrica, segundo Dau (2004), sera
uma condi¢cdo essencial para se formar o conhecimento primario sobre o tema
estudado. Por essa razdo, optamos por abordar o objeto por meio de uma
pesquisa tedrica, visto que ela constitui o primeiro passo para qualquer analise
cientifica, uma vez que a pesquisa bibliografica’ é uma das maneiras mais
promissoras que se tem de adquirir conhecimento de cunho cientifico e

académico.

O presente trabalho restringiu-se a uma revisao literaria limitando-se a
uma analise dos conhecimentos relevantes para as organizagdes. A fim de

delimitarmos o campo de estudo, nos fixamos na obra Sociedade Pds-capitalista

' Para mais informagdes sobre pesquisa bibliografica, vide as seguintes obras: 1) CERVO, Amado
Luiz e BERVIAN, Pedro Alcino. Metodologia Cientifica. 5 ed. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2002, pp.
64-66. 2) BARROS, Aidil de Jesus Paes de. Projeto de pesquisa: propostas metodolégicas — 162
ed. Petropolis: Vozes, 2005, pp. 70-73. 3) GIL, Antonio Carlos. Como Elaborar Projetos de
Pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 2002, pp. 44-45. 4) LAKATOS, Eva Maria e MARCONI, Marina de
Andrade. Fundamentos de metodologia cientifica — 62 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2005, pp. 44-49.
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de Peter Drucker?, visto que ela nos oferecera os referenciais necessarios para a
compreensibilidade das transformagbdes porque passam as organizagbes na

sociedade do conhecimento.

O Capitulo I, Da Informagcdo ao Conhecimento, fara uma abordagem
sobre a informagao, o conhecimento e sua necessidade para as transformacdes

da sociedade.

No Capitulo Il, Organizacdo x Gestao do Conhecimento, enfocaremos a
organizagao e a gestdao do conhecimento. Discutiremos, ainda, a aplicagdo do

conhecimento ao conhecimento em uma organizagao.

No Capitulo Ill, Planejamento Estratégico Focado na SWOT,
discutiremos o planejamento estratégico, as vantagens competitivas e o
monitoramento ambiental utilizando a SWOT, ou seja, Strengths (Forgas),

Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacgas).

A partir do Capitulo 1V, trataremos, especificamente, da passagem da
sociedade industrial para a sociedade do conhecimento. Nesse capitulo
abordaremos a revolugédo gerencial, mostrando a necessidade da educacao na

sociedade do conhecimento.

O ultimo capitulo tratara diretamente da educagdo como um agente
determinante para a sobrevivéncia de uma organizacdo. Nesse capitulo sera

analisada a educacao voltada para a sociedade do conhecimento.

> Peter Ferdinand Drucker, nasceu em Viena no dia 19 de novembro de 1909. Filésofo e
administrador, tendo conquistado o titulo de pai do marketing moderno e também o pai da
administragdo moderna. E o mais renomado pensadores da administragdo. Tem publicado mais de 30
livros e varios artigos. Faleceu em 11 de novembro de 2005 na cidade de Claremont, Califérnia EUA.
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Ap6s esse capitulo, finalizaremos o trabalho com as conclusdes e

sugestdes para pesquisas futuras.
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CAPITULO | - DA INFORMAGAO AO CONHECIMENTO

Neste capitulo sdo apresentados o conceito de informacdo e a sua
relevancia para um eficiente gerenciamento organizacional, além de um estudo
sobre a sua transformagao em conhecimento. Também sao focados o conceito de
conhecimento e a sua relagdo com as principais mudangas ocorridas na

sociedade.

1.1 Conceito de Informacao

Precisamos nos ater ao conceito de informacéo, visto que é a base para
a construcao de qualquer organizagdo que tenha como objetivo manter-se ativa
em um mercado dindmico e competitivo, uma vez que todas almejam ficar em

vantagem em relagdo ao mercado e seus concorrentes.

Entretanto, faz-se necessario, num primeiro momento, conceituar o que
se entende por informacgao, pois a definicdo exata dos termos é a condigao
necessaria para todo e qualquer trabalho que tem um carater cientifico. Por isso o
primeiro passo €& conceituar informagdo® como sendo todo dado trabalhado,
tratado e com sentido l6gico e natural para quem o utiliza. A informagao tem a
funcao de exercer um impacto e influenciar sobre o julgamento e comportamento
do individuo, tentando moldar o seu receptor, fazendo diferenca em sua
perspectiva de inovagéo, criagdo e/ou mudangas tanto para uma organizagao

quanto para o préprio individuo. Para que isso ocorra, ela deve ser atualizada,

® Para mais detalhes sobre a definicdo da palavra informagéo, leia as seguintes obras: 1) REZENDE,
Denis Alcides. Engenharia de Software e Sistemas de Informagédo. Rio de Janeiro: Brasport, 1999,
pp. 25-26. 2) SHANON, Claude E. A Mathematical Theory of Communication. Bell System
Technical Journal, vol. 27. Julho 1948, pp. 632-656. 3) DAVENPORT, T. H. e PRUSAK, L.
Conhecimento Empresarial: como as organizagdes gerenciam o seu capital intelectual. Rio de
Janeiro: Campus, 2003, pp. 4-5.
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caso contrario, tende a ser uma informacao nada condizente ao contexto em que
poderia ser utilizada. Isso vem a ser corroborado por Davenport (1998), quando
diz que informacao é dado provido de relevancia e propésito, requerendo analise

e relagdo com o significado.

E dificil fazermos um gerenciamento eficiente, se ndo possuirmos uma
informacgao relevante ao contexto no qual a organizagdo ou o individuo se
encontre inserido, como também n3o basta a sua simples existéncia. E o uso da
informacao adequada que permite tomadas de decisdo corretas a respeito de

determinada situacgao.

Trabalharemos o conceito de informacao como um fator para solucionar
incertezas encontradas na realidade em que esta inserida a organizacdo. Essa
informacgao tera um significado claro para que se possa gerar conhecimento, o

qual possa nos nortear quanto a tomada de decisao, visto que:

[...] um administrador global deve possuir uma informacgao intelectual
capaz de lhe dar uma compreensdo abrangente desta realidade. A
informacado é vital na elaboragdo das estratégias, ela fornece aos
agentes os condicionamentos para se desenhar uma cartografia de suas
intengdes (ORTIZ, 2003, p. 149).

Como se pode ver, de acordo com Ortiz, sera por meio dessa
informacdo de cunho intelectual que o individuo tera discernimento para
compreender e atuar da melhor maneira sobre a realidade da organizagao

criando assim, estratégias que o auxiliam em suas ag¢des cotidianas.

Para a informac&o se tornar vital na elaboragdo de estratégias, é
necessario que esteja embasada na perspectiva seméntica, na qual converge
para o significado. E nessa perspectiva que ela tem relevancia para a construgéo

do conhecimento, e ndo na perspectiva sintatica que esta relacionada a uma
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consideravel quantidade de informacao que nem sempre é pertinente ao contexto

para se criar novos conhecimentos.

Uma vez definida a perspectiva em que a informacgao sera trabalhada,
sera possivel alavancar o conhecimento como bussola a nos orientar para um
crescimento profissional, pessoal e também para o crescimento da organizagao.
Nao é a informacdo propriamente dita que é importante para o individuo, mas o

seu uso que a torna util para o individuo e a sociedade.

1.2 Conceito de Conhecimento

O conhecimento nas empresas esta voltado para uma agao estratégica,
sendo um dos requisitos para o sucesso de organizagbes e pessoas. Ele é a
informagado que tem intrinsecamente aspectos subjetivos, cuja interpretacao,
contexto, significado e a propria sabedoria do individuo e das organizacdes
passam a formar um todo. Angeloni (2002, XVI) afirma que conhecimento é “[...]
um agrupamento articulado de informagdes por meio da legitimagdo empirica,
cognitiva e emocional”’. Essa informagao deve ser agregada de cultura, costumes,
crengas € compromissos, que auxiliam o seu detentor na capacidade de agir

continuamente, criada por um processo de saber.

O conhecimento € uma informacdo compreendida e internalizada que
nos auxilia em uma tomada de consciéncia prevalecendo uma atitude critica

pratica em um ambiente sensivel, perceptivel aos individuos®.

* Para mais informacdes, veja: OLIVEIRA NETTO, Alvim Antonio de. Metodologia da Pesquisa
Cientifica: Guia Pratico para Apresentagcao de Trabalhos Académicos. Floriandpolis: Visual Books,
2005.
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Para Bacon, o conhecimento deve estar centrado no poder de
intervencado na natureza, explorando possibilidades de uso no qual resultaria em

uma agao para um desenvolvimento do préprio ser ou da sociedade.

O conceito de conhecimento pode ser visto como uma capacidade
humana; pode ser tacito® e direcionado para a acdo. Esse conhecimento se
encontra em constante mutacido, e seu conteudo é revelado por meio de acdes

de competéncia individual.

O conhecimento deve ser aplicado ao fazer e ndo mais ao ser, como era
tratado pelos filésofos antigos. O conhecimento aplicado ao fazer foi defendido
por Francis Bacon (1561-1626)°, o qual difundiu o conhecimento aplicavel a
agao, ou seja, os homens deveriam aprender coisas uteis e aplicaveis para o bem
comum, o0 que acarretou em transformagdes sociais que marcaram a histéria do
mundo ocidental. Para entender as transformacdes sociais, oriundas das idéias
baconianas é necessario compreender que foi pelo conhecimento aplicado ao
fazer e ndo ao ser, que o conhecimento se transformou em um recurso e em uma

utilidade trazendo mudancas para a sociedade e transformando a estrutura social.

O fracasso ou sucesso de qualquer organizagao esta centrado na
distincao entre informacao e conhecimento, pois ambos os conceitos necessitam
ser bem assimilados, visto que sera a informacgao a esséncia para a efetivacédo do

sucesso do trabalho ligado ao conhecimento. A informagao é vital tanto para as

® Para mais informagdes sobre a passagem da informagdo para o conhecimento e vice-versa,
confrontar o Apéndice | sobre conhecimento tacito x conhecimento explicito.

® Francis Bacon foi chamado de “primeiro dos modernos e Ultimo dos antigos”, “inventor do método
experimental”’, “fundador da ciéncia moderna e do empirismo”. Para mais informacgdes vide: Colegao

os pensadores. Francis Bacon. Nova Cultural. Sdo Paulo, 1999, p. 5.
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organizagdbes como para as pessoas. Ela gera conhecimento e, como

prerrogativa, auxilia nas tomadas de decisao.

Segundo Davenport (1998), para a informagédo se transformar em
conhecimento é necessaria a interferéncia direta do individuo, o que ocorre por
meio de quatro etapas: 1) comparagédo; 2) consequéncia; 3) conexdes e; 4)

conversacao.

A primeira etapa tem como preocupacao responder a questdo: de que
forma as informacdes referentes a certa situacdo podem ser comparadas a outras
situagdes conhecidas? Num segundo momento, busca-se as consequéncias,
interrogando as aplicagdes que vém com tais informagbdes para as decisdes e
tomadas de acdo. Em seguida, a duvida a ser sanada se relaciona ao novo
conhecimento e ao conhecimento ja assimilado, ou seja, qual a ligagdo entre
ambos os conhecimentos? E na ultima etapa cabe uma resposta em relagdo ao

pensamento das pessoas em relacao a tais informacdes.

Uma vez seguidas essas quatro etapas, a informagdo passa a ser
conhecimento, o que por meio de um processo ciclico gera novos conhecimentos,
isto é, a partir do momento em que os envolvidos nessas etapas conseguirem
explicitar o conhecimento adquirido. Em suma, a informacdo é a matéria-prima
para o conhecimento, ou seja, € o processo de estruturacdo e depurarao da

informacgao. Ela se constitui num produto capaz de gerar conhecimento.

1.3 Informacgao e Conhecimento: Alavanca para as transformagoes Sociais

Entre os anos 700 e 1100, surgiram duas novas classes na Europa: a
dos cavaleiros feudais e a dos artesdos urbanos. A primeira classe teve sua

origem ligada & criagéo do estribo, surgido na Asia Central por volta do ano 700.
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O estribo fez com que o cavaleiro se transformasse em uma maquina de lutar,
uma vez que ele conseguiu lutar montado. Essa ferramenta |he deu alguns
privilégios politicos e econdmicos, como o direito de ter cinquenta familias de
camponeses produzindo alimento para o seu sustento, um escudeiro, trés cavalos

e entre doze e quinze cavalaricos.

Por meio da transformagao da roda d’agua e do moinho de vento, a
classe dos artesaos urbanos criou novas tecnologias. Essa classe deixou de usar
forcas oriundas de esforgcos humanos e passou a usar as forcas da natureza,

como o vento e a agua.

Essas transformagbes foram motivadas pelo novo significado do
conhecimento, pois no Ocidente, até entdo, o conhecimento era aplicavel ao
individuo para a sua formacdo moral, intelectual e espiritual, além do seu

desenvolvimento no ambito da retdrica.

A partir da Idade Moderna o conhecimento passa a ser visto como um
valor de disputa, e assim faz-se necessario que seja observado sob o prisma de
sua utilidade e sobre uma melhor gestdo, onde se usa a informagao para sua

criagao.

Nos tempos atuais, o conhecimento passou a ser aplicado ao fazer;
transformando-se em um recurso e em uma utilidade. Esse mesmo conhecimento
deve nos levar a uma reflexdo critica’ e nos induzir a uma descoberta do novo,
nos desviando do senso comum, para que assim possamos transformar a

realidade.

” Entende-se por reflexao critica, toda reflexdo oriunda de um conhecimento racional o qual pergunta
sobre o problema e induz o individuo a pensar no porqué, no como, no quando € em qual é a
aplicacéo desse mesmo conhecimento para o contexto em que o individuo se encontra inserido para
a resolugéao de tal problema.
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O conhecimento é derivado da informagao, seja por comparacgao,
experimentagao, por conexao com outros conhecimentos e até mesmo por meio
de outras pessoas, pelo compartihamento de idéias e experiéncias. Sua
transmissdo se da por intermédio de meios estruturados, como videos, livros,
documentos, entre outros. Ele pode nos dar uma capacidade de agir e de

influenciar outras pessoas para que ajam de acordo com o seu desejo

Por intermédio do processo de saber, os seres humanos dao sentido a
realidade a sua volta, categorizando-a em teorias, métodos, sentimentos, valores
e habilidades. Além do mais, o conhecimento € um agrupamento articulado de
informagdes por meio da legitimagdo empirica, cognitiva e emocional que leva o
homem a agir, mas somente quando se trata de um conhecimento util, ou seja,

aplicavel a uma acao.

[...] o saber devia produzir seus frutos na pratica, de que a ciéncia devia
ser aplicavel a industria, de que os homens tivessem o dever sagrado de
se organizarem para melhorar e para transformar as condi¢des de vida
(MASI, 1999, p. 12).

Como pode ser observado, segundo Masi (1999), quanto mais proximo
da acao, mais pertinente € o conhecimento que nos conduz a tomadas de
decisdo. Nesse contexto, podemos lembrar Esquilo (525-456 a.C.), quando dizia,
ha mais de 25 séculos, que o mais importante ndo era conhecer muitas coisas,

mas coisas uteis.
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CAPITULO Il - ORGANIZAGAO & GESTAO DO CONHECIMENTO

Nesse capitulo sdo estudados o conceito de organizagdo e sua
necessidade a vida organizada. Ainda nesse contexto € analisado o conceito de
organizagao aprendente, organizagdo essa que se encontra em um processo de
aprendizado continuo para se manter no mercado. Além disso, trabalhamos a
importancia do gestor para a aplicagdo desse conhecimento. Esse € um dos
processos por meio dos quais se busca a exceléncia organizacional, visto que
uma organizagao que emprega a gestdao do conhecimento esta direcionada para

a busca de uma exceléncia de qualidade e produtividade.

Organizagdes sao entidades que tém propédsitos. Conforme Silva (2004,
p. 45), as organizagbes sao feitas de pessoas e isso faz delas sistemas
complexos, pois nas organizagdes faz-se necessario que pessoas trabalhem
juntas para alcangarem um objetivo comum. Essas mesmas organizagdes

precisam encontrar pessoas que tenham certas habilidades e conhecimentos.

[...] toda sociedade é uma expresséo organizacional do profundo desejo
da humanidade em superar os limites impostos pelo tempo e pelo
espaco. O objetivo € sempre o mesmo: “organizamo-nos para nos
perpetuarmos” (RIFIKIN, 1996, p. 227).

Para o autor, a sociedade é uma organizagao realizada por individuos
para que suas culturas se perpetuem. Se o individuo fosse totalmente
incomunicavel e isolado, a humanidade n&o seria o que € hoje. Nao haveria
organizagdes e tampouco limites a serem superados de maneira cooperativa para

se alcangar um objetivo comum.

Toda organizacédo deve ter limites de maneira a determinar quais
atividades sdo executadas por ela internamente, e quais devem ser executadas por

outras organizagbes externamente. Esse fato é muito conhecido como poder de
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decisao, e teve sua origem em um termo difundido na area da administragcao: make
or buy, ou seja, decisdao de fazer ou comprar. Tais decisdes fardo com que a

organizacgao persiga de maneira permanente os seus objetivos e metas.

2.1 Organizacao: Necessidade a vida civilizada

E observado que todas as pessoas fazem parte de uma ou varias
organizagdes sociais. Stoner e Freeman (1999, p. 4) ao definirem organizagao
como “[...] duas ou mais pessoas trabalhando juntas e de modo estruturado para
alcangcar um objetivo especifico ou um conjunto de objetivos”, realcam a

importancia dela para uma vida civilizada.

Para ambos, as organizagbes sao essenciais para que uma sociedade
alcance cada vez mais um estado de progresso cultural e social, refletindo
valores e necessidades aceitaveis. Além disso, elas podem preservar o
conhecimento, fazendo deste um elo entre geragbes passadas, presentes e
futuras, o que pode facilitar na descoberta de novos conhecimentos, acarretando,
assim, novas conquistas. Essas organizagbes proporcionam a criagao de
estruturas que garantem o seu funcionamento, visto que as pessoas que nelas
estdo envolvidas, a véem como uma fonte de sobrevivéncia de satisfacao, auto-
realizacdo pessoal e profissional, fazendo valer a hierarquia das necessidades de
Maslow®. Essas necessidades estdo dispostas em cinco niveis em uma hierarquia

de importancia e influéncia. Os niveis de necessidades sdo: necessidades

& A Hierarquia das Necessidades de Maslow ou Teoria do Conteudo, afirma que as pessoas sao
motivadas a satisfazer cinco tipos de necessidades, que podem ser escalonadas numa hierarquia.
Vide Anexo | figura |. Para mais informacgdes, vide as obras: 1) STONER, James A. F. e FREEMAN R.
Edward. Administragao. 5% ed. Rio de Janeiro: LTC, 1999, pp. 324-331. 2) MOTTA, Fernando C.
Prestes e VASCONCELOS, lIsabella F. Gouveia de. Teoria Geral da Administragcdao. Sao Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2002, pp. 74-78.
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fisiolégicas, seguranca e estabilidade, participagcdo, estima e por ultimo a auto-

realizacao.

Uma organizacdo pro-ativa é toda organizacdo que se utiliza do
conhecimento voltado para a acio, inovando e criando produtos e servigcos. Ela
sugestiona a sociedade para que se tenha necessidade em utilizar o seu produto
e servigo. Tais organizagcdes sdo consideradas referéncias para as demais, pois
essas Ultimas estdo mais voltadas para a reacgao, isto é, respondem mais as

tendéncias impostas pelas primeiras.

Em nossa atualidade, a organizagao pré-ativa prima pelo conhecimento
coletivo no seu ambiente de trabalho e tem no funcionéario seu maior ativo, dai
conseguir um lugar privilegiado em um mercado em que impera a
competitividade. Elas estdo inseridas em ambientes complexos de
competitividade e dinamicidade, afetando o seu ambiente interno e externo, bem

como o comportamento de seus funcionarios.

As organizagdes podem se tornar pro-ativas ao escolher uma atuagao
em ambientes cujas oportunidades e ameacgas correspondem a seus pontos

fortes e fracos.

Os principais recursos de uma organizagdo sao: a inteligéncia, a
criatividade, o conhecimento e, principalmente, a informagdo de que dispdem
seus funcionarios. Tais fatores sdo essenciais para uma gestdao com eficiéncia,
uma vez que a produtividade, a dinamicidade e a competitividade sao fatores
equacionadores em um mercado em que o conceito de fronteiras esta além dos
limites territoriais. (A fronteira passa a ser o mundo no qual a lingua, a cultura e

os costumes sao fatores ndo muito significativos para a ampliagédo dos negdécios.)
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Para se manter no mercado, toda organizagdo necessita de um
diferencial competitivo sustentavel, por isso se faz necessaria a aplicacdo dos
recursos como inteligéncia, criatividade, conhecimento e informagéo. O sucesso
de uma organizagdo podera ser alcangado por meio do conhecimento de seus
funcionarios, da forma como aplicam esse saber, como aprendem e com que

velocidade esses funcionarios aprendem novas coisas.

As alteracdes sao visiveis, para isso basta analisar a evolugdo das
organizagdes e as mudangas decorrentes do conhecimento, o impacto causado
nelas mesmas, nos funcionarios e na histéria da sociedade. Nos novos tempos a
rigueza das organizagcbes ndo mais se encontra nos ativos fisicos e sim nos

produtos do conhecimento.

Uma organizagao aprendente® esta inserida em um processo sempre
continuo, pois cria sistematicamente novos conhecimentos, disseminando-os
pelos setores da empresa envolvidos no processo de aprendizagem e
rapidamente os incorpora a novas tecnologias, servigos e produtos, tema esse
confirmado Terra (2001, p. 78). Em suma, a organizagéo aprendente esta inserida
em uma promocdo do autodesenvolvimento do funcionario dentro de uma

organizagao em continuo aprendizado.

Além de desenvolver internamente seu proprio conhecimento, é possivel
gue a organizagdo aprendente instrua-se com o ambiente a sua volta, fora das

suas proprias fronteiras. Uma forma identificada na literatura de aprendizado por

° Entende-se por organizagado aprendente, uma organizagdo em que se valoriza o conhecimento de
seus funcionarios. Diz-se, também, que organizagdo aprendente é aquela organizagdo que utiliza o
conhecimento pertinente de seus funcionarios para que se possa manter no mercado. Para mais
informacdes sobre organizagdo aprendente, vide as seguintes obras: 1) ROBBINS, Stephen Paul.
Administragdao: mudangas e perspectivas. Sdo Paulo: Saraiva, 2002. p. 477. 2) RUAS, Roberto
Lima (org.). Os novos horizontes da gestdo: aprendizagem organizacional e competéncias.
Porto Alegre: Bookman, 2005, pp. 2-15.
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meio de outras empresas € via aliangas estratégicas. Nestas aliancas as
organizagdes procuram adquirir conhecimento fora quando identificam uma
deficiéncia de aptidao, ou seja, ndao ha know-how técnico disponivel ou ele ndo é

adequado internamente.

Hoje trabalha-se com o conceito de organizagdo aprendente como
sendo a organizagdao que busca sempre uma melhoria continua, visando
aumentar cada vez mais seus diferenciais competitivos e, também, as habilidades
de seus funcionarios, além da sua capacidade de se adaptar e de se organizar
perante as mudancgas, mantendo-se competitiva e até sobrevivendo a um
mercado volatil. Isso é defendido por Wheatley (1999, p. 29), quando ele observa
que ja se comecga a falar de estruturas mais fluidas e organicas e que “[...]
comegamos a reconhecer as organizagdes como sistemas, concebendo-as como
‘organizacgdes de aprendizagem’, creditando-lhes algum tipo de capacidade de
auto-renovagao”. Sera justamente essa auto-renovagao que a mantera sempre
com uma otima competitividade, investindo assim, cada vez mais na criagao de
um ambiente onde o funcionario é tratado mediante um clima de parceria, como
se ele fosse um cliente preferencial, estimulando assim um sentimento em que
prevaleca a coesdo para uma parceria cada vez maior. Em suma, toda

organizagao aprendente € uma organizagao pro-ativa.

A partir da década 70 do século XX percebeu-se que o conhecimento
era aplicado ao préprio conhecimento, ou seja, estava incitando a uma revolugao
administrativa nas organizagdes, pois o0 conhecimento se transformava
rapidamente em um fator de producao, visto que se transforma no capital da

empresa, divergindo da nogao industrial de mao-de-obra. Segundo Oliveira Netto
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e Tavares'® (2006, p. 4-5), o funcionario em momento algum era parte importante
para a empresa, visto que seu ambiente de trabalho era precario, com falta de
higiene, iluminacédo, ventilagdo e ainda havia a exploragcdo dos funcionarios.
Ainda podemos citar a falta de preocupacao por parte da empresa para com a

educacéo, o aprendizado e o aperfeicoamento do empregado.

@] gestor11 € o responsavel pela aplicagao e pelo desempenho da gestao
do conhecimento, e também pela descoberta de como o conhecimento aplicado
pode gerar novos conhecimentos e produzir bons resultados. Ele é importante em
todas as organizagbes. O conhecimento é visto como recurso essencial, mas
para extrairmos alguma producgao, faz-se necessario que saibamos gerenciar, ou
seja, aplicar o conhecimento ao conhecimento, pois desta maneira

conseguiremos obter mais e melhores recursos.

A maneira de se buscar o conhecimento é influenciada pela jungcao de
dois fatores: a importancia estratégica do conhecimento e a familiaridade da
empresa com o mesmo. Uma forma de a empresa conseguir conhecimento
externo é pelo aluguel de uma fonte temporaria de conhecimento, por exemplo,
mediante a contratacdo de consultores externos ou do financiamento de
pesquisas universitarias em troca de prioridade no uso comercial dos resultados.
Nesse caso € preciso uma postura ativa da empresa no sentido de utilizar as

fontes temporarias, enquanto elas estao disponiveis na empresa.

' Para mais informagdes, veja: 1) OLIVEIRA NETTO, Alvim Antbénio de e TAVARES, Wolmer
Ricardo. Introdugao a Engenharia de Produgao. Floriandpolis: Visual Books, 2006, pp. 4-5.

" Gestor é o profissional responsavel pela aplicacédo e pelo desempenho do conhecimento, visto que
esse mesmo conhecimento se comporta como um recurso econdmico produzindo riqueza e
necessitando por sua vez, desse profissional. Para mais informagdes sobre gestor, vide Anexo .
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A construgdo ou produgao do conhecimento esta implicita ao exercicio
da curiosidade, na capacidade critica de observar o objeto, delimita-lo, cindi-lo e
de cerca-lo ou de fazer sua aproximacao metddica, bem como na capacidade de
comparar e de perguntar. Esse exercicio convoca a imaginacgédo, a intuigao, a
emogao, as capacidades de conjecturas de comparar na busca do entendimento
do objeto ou do achado a sua razdo de ser. O conhecimento aplicado ao
conhecimento da destaque a acdo aumentando a producdao e a qualidade do

produto e do servigo oferecido de maneira a atingir a maxima eficiéncia.

O Benchmarking'? sera um outro processo que os gestores utilizardo
para a busca da exceléncia em uma organizagdo, visto que se trata de um
método de comparacao de processos de trabalho e € um recurso muito comum

em grandes empresas.

A gestdo do conhecimento é um processo que busca a exceléncia
organizacional. Esse processo € sistematico, intencional e articulado e tem como

base a geragao, a codificagéo, a disseminagao e a apropriagao do conhecimento.

A gestdo do conhecimento nao é criatividade e inovagao, mas tem a ver
com o usar de forma sistematica, as inovagdes geradas na empresa para um
melhor posicionamento de mercado. Ela ndo é qualidade, mas utiliza-se de
técnicas e ferramentas que ja foram utilizadas na modelagem de processos, nos

circulos de qualidade e na abordagem de melhoria continua. Também néo se

12 Benchmarking € um processo de investigagdo e um processo continuo de comparagado que nos
fornece informagdes de grande pertinéncia tanto para o desenvolvimento organizacional quanto para
a sua sobrevivéncia, visto que se trata de informacbes valiosas e muitas vezes vitais para as
organizagbes. Para mais informagbes sobre Benchmarking, veja o Apéndice Il e, também, as
seguintes obras: 1) ROBBINS, Stephen Paul. Administragdo: mudangas e perspectivas. Sdo Paulo:
Saraiva, 2002, pp. 96-98. 2) KOTLER, Philip e ARMSTRONG, Gary. Principios de Marketing. 7 ed.
Rio de Janeiro: LTC, 1998, p. 412 . 3) SPENDOLINI, Michael J. Benchmarking. S&o Paulo: Makron
Books, 1993.
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trata de marketing, mas auxilia a inteligéncia competitiva da organizacdo. Nao se
deve confundi-la com documentagao, pois esta diretamente relacionada com a
memoria organizacional coletiva, dindmica e compartilhada. Por fim, ndo é gestéo
de recursos humanos, mas s6 se realiza com os individuos da organizagédo. A
gestdo do conhecimento ndo esta limitada a informagbes processadas, pois sua
busca estd concentrada na combinagdo entre tecnologia da informacdo e a

capacidade dos trabalhadores de criar e inovar.

Ela diz respeito a um conjunto de praticas que busca incrementar a
produtividade dos ativos de conhecimento da organizagdo, podendo entao
emergir de qualquer parte da sua estrutura onde estes recursos sejam utilizados.
Assim, esse conjunto de praticas passa a ser um diferencial para a organizagao,

pois ela precisa sobreviver a um ambiente onde imperam as mudancas.

A gestdo do conhecimento € um esforgo para manter o conhecimento
eficaz dentro de uma organizagédo. Para que isso ocorra, o gestor deve incentivar
a comunicagao e encorajar seus funcionarios a essa comunicagao, oferecendo

oportunidades de aprender e promovendo o conhecimento apropriado em agao.

2.1 Gestao do conhecimento: A busca da exceléncia

A gestéo do conhecimento € uma das maneiras de se buscar a perfeigcao
no atendimento, producgdo e servigos prestados por uma organizagao; € um fator
essencial para o sucesso de uma organizagdo que almeja estar inserida no

mercado cuja competitividade exclui muitas organizagdes nao preparadas.

Essa gestdo € um tema que emerge nos dias atuais tendo como base o
conhecimento (aplicado a uma acgao) e as relagdes que as organizagdes mantém

com seus funcionarios. Essas relagdes eram marcadas como uma relagdo ganha-
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perde (em que a organizagcdo ganhava mais que o funcionario) prevalecendo uma
relagcdo desigual. Por meio da gestao do conhecimento, trabalha-se hoje com
uma relagdo ganha-ganha, ou seja, ambas as partes ganham. Para se alcancar
isso, faz-se necessario que ocorra negociagao, participagado e sinergia tanto da

organizagao como dos funcionarios.

Por meio da gestao do conhecimento, os gestores perceberam que seus
objetivos como lucro, produtividade, eficacia, maximizagdo da aplicacdo de
recursos fisicos e financeiros e redugao de custos convergiam para os objetivos
almejados pelos funcionarios como: melhores salarios e beneficios, qualidade de

vida, seguranga no emprego, progresso pessoal e profissional e muitos outros.

A gestdo do conhecimento é delineada por quatro pontos, sendo elas:
criacao do conhecimento, utilizacao do conhecimento, retencdo do conhecimento

e por ultimo, a medi¢gao do conhecimento.

A criagdo do conhecimento, tem como objetivo a incitagdo de uma
postura reflexiva sobre questdes de pertinéncia para o crescimento profissional e
pessoal, além do crescimento da propria organizagao. Ela tem o seu cerne na
transformacdo do conhecimento tacito em explicito’, transformando assim, os
conhecimentos individuais em coletivos e organizacionais. Para que a
organizagao alcance esse ponto, deve criar féruns para discussdo de temas
relativos a questdes em que busca a exceléncia. E um trabalho de grupo voltado
a solugdo de problemas, estudos dirigidos e estudos relacionados a temas
vivenciados pela organizagdo, de maneira a nortear uma tomada de decis&o com

maior responsabilidade e maior comprometimento social.

¥ Veja Apéndice .
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Um segundo ponto a ser observado esta relacionado a utilizagdo do
conhecimento. Nesse ponto o diferencial se encontra no aspecto da tecnologia.
Nao adianta fazer um investimento na criacdo do conhecimento, se nao existirem
na organizagado, uma cultura de pesquisa voltada para o aproveitamento desse
conhecimento e uma cultura de participagdo, ou seja, de coletividade e

cooperativismo.

A retengao do conhecimento é o terceiro item que marca a gestdo do
conhecimento. Ela se encontra destacada em duas vertentes: assimilacdo e
preservacao do conhecimento. Na primeira, a criacdo de modelos conceituais é
particularmente valida como metodologia, isto porque os modelos possibilitam um
melhor compartilhamento e armazenamento do conhecimento gerado para
posteriores aplicagdes. Na segunda, a consideragcao mais pertinente da gestao
moderna € que o conhecimento gerado constitui um patriménio, podendo,

portanto, transformar-se em recursos financeiros.

O ultimo aspecto relevante a gestdo do conhecimento se relaciona a
medicdo do conhecimento, visto que o mercado avalia uma organizagéo pelo seu
conhecimento explicito e esta sempre especulando sobre o conhecimento
tacito'. De qualquer forma, € no conhecimento tacito que estd inserida a
possibilidade de sucesso ou fracasso da organizagdo em um mercado

competitivo.

Ao aplicar a gestdo do conhecimento, uma empresa cria certa
flexibilidade, conseguindo se adequar a situagbes que exijam uma mudanga do

aprimoramento das metas. Tal flexibilidade se da em razdo da implantacdo de

" Mais informacgdes sobre conhecimento explicito e tacito, veja Apéndice I.
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uma cultura colaborativa fazendo com que as informagdes sejam transmitidas
entre todos os funcionarios envolvidos no processo, fazendo com que a

informacao correta’® chegue ao individuo certo™.

A empresa que se utiliza da gestdao do conhecimento esta convergindo
para a busca de uma exceléncia da qualidade e produtividade. E por meio da
gestdo do conhecimento que essa empresa trabalhara a parceria e o
compromisso de seus funcionarios. Esses funcionarios sao proé-ativos e
preventivos, ou seja, passam a utilizar mais da criatividade e da autonomia para a
execucdo de suas funcdes. Eles deixam de ser simples administradores
burocraticos e passam a ser consultivos e estratégicos, fazendo o foco da
organizagao direcionar para os resultados e os fins, em vez de ficarem apenas
nas atividades e nos meios. A gestdao do conhecimento prepara a organizagao

para a integragao entre os individuos que compdem seu corpo.

Por meio da gestdo do conhecimento consegue-se capitalizar os
conhecimentos e experiéncias para construir a memoria coletiva e transmissivel
na empresa, fazendo com que essa empresa seja competitiva num contexto de
concorréncia mundial crescente, assegurando sua independéncia financeira e os

meios necessarios para a sua adaptacdo a um mercado dindmico.

Para que se tenha sucesso na gestdo do conhecimento, faz-se
necessario conhecermos bem a organizagdo, tanto no seu ambiente interno

quanto no seu ambiente externo; e para que isso ocorra, precisa-se fazer com

> Entende-se por informagao correta toda e qualquer informagao relevante, capaz de auxiliar na
solugdo de problemas ou até mesmo de agregar valores aos produtos, processos e/ou servigos
fazendo chegar ao individuo certo.

'® Entende-se por individuo certo, todo funcionario que sabe fazer bom uso de tal informacgao.
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certa freqiiéncia um monitoramento ambiental’’

de ameacas e oportunidades que
envolvem e influenciam de maneira positiva e negativa, direta e indiretamente a
organizagao. A busca para se colocar numa posi¢cao de destaque (referéncia
positiva) se da quando a organizagcdo procura ter uma dinamicidade em seu
ambiente. Dinamicidade que se adquire por meio de uma efetividade quanto ao
monitoramento ambiental de ameagas e oportunidades agregado a gestao do
conhecimento, fatores que servem de bussola para a busca da exceléncia. Uma
gestdo eficiente fara com que o monitoramento seja um fator diario na

organizagao, de maneira que a empresa tenha sempre um diferencial diante das

demais sendo um 6timo referencial para seus funcionarios e clientes.

' Vide Capitulo Ill — Planejamento Estratégico Focado na SWOT. Para mais informages sobre
monitoramento ambiental, vide obras de: 1) SILVA, Reinaldo Oliveira da. Teorias da Administragao.
S&o Paulo, Pioneira Thomson Learning, 2004, pp. 43-84. 2) OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas
de. Planejamento Estratégico: conceitos, metodologia e pratica. 142 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999. 3)
TAVARES, Mauro Calixta. Planejamento estratégico: a opgéo entre sucesso e fracasso empresarial.
Sao Paulo: Harbra, 1991. 4) WRIGHT, Peter L. Administragao Estratégica: conceitos. Sdo Paulo,
Atlas, 2000, pp. 47-99.
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CAPITULO Il - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO FOCADO

NA SWOT

Neste capitulo € analisado o planejamento estratégico, um processo que
precisa ser trabalhado por toda organizacdo para que alcance uma posicéo
privilegiada no mercado cuja competicdo é acirrada. Além disso, sdo discutidos o
conceito de planejamento, a sua eficiente orientacdo estratégica, a falta de um
planejamento estratégico e os transtornos que podem tirar uma organizagéo do

mercado.

O planejamento estratégico faz com que uma organizagdo tenha
vantagem competitiva, pois é feito mediante um monitoramento ambiental de
ameacas e oportunidades, observando-se tanto o0 ambiente externo

(oportunidades e ameacgas), quanto o ambiente interno (forgas e fraquezas).

3.1 Conceito de Planejamento Estratégico

De um modo mais eficiente e efetivo, o planejamento estratégico visa a
uma situagao desejada, com a melhor e a menor concentracdo de esforgos e de
recursos para a empresa. Segundo Stoner e Freeman (1999), € um processo
basico que tem como ponto principal a escolha de objetivos e como esses
objetivos serdo atingidos. Por meio do planejamento estratégico, a organizagcao
alcanca uma flexibilizagdo quanto as respostas aos concorrentes e uma maior
rapidez em relacdo as mudancas de mercado. E ele que auxilia nas mudancas
estratégicas fazendo com que as organizagdes superem os obstaculos. Deve-se

evitar no planejamento estratégico uma previsao baseada em probabilidades.



39

O planejamento estratégico’ nada mais € do que o processo de
elaborar estratégia“’. E uma ferramenta determinante para a construcdo das
capacitacdes que, por sua vez, aumentam a competitividade e o desempenho da
empresa. Também, pode ser definido como a capacidade de mapear o meio
ambiente, desenvolvendo cenarios e comparando-os com 0S recursos e
condi¢bes existentes, estruturando uma visao de longo prazo dos rumos a serem

seguidos em diregdo aos objetivos organizacionais.

A exemplo do principio de Gause®, o planejamento estratégico tem
como objetivo obter sucesso no mercado, auxiliando a organizagao na criagao de
uma vantagem competitiva Unica em relagdo a seus concorrentes. Por meio do
planejamento estratégico alcangaremos um diferencial competitivo, e néo
trabalharemos baseados na eficacia operacional, pois para Porter apud Ulrich

(2000, p. 107), a eficacia operacional “[...] significa realizar atividades similares

'® Para mais informagdes sobre planejamento estratégico, remeta-se as seguintes obras: 1)

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento Estratégico: Conceitos, metodologia e
pratica. 142 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999. 2) TAVARES, Mauro Calixta. Planejamento estratégico: a
opgao entre sucesso e fracasso empresarial. Sdo Paulo: Harbra, 1991. 3) FERRAZ, Joao Carlos;
KUPFER, David e HAGUENAVER, Lia. Made in Brazil: desafios competitivos para a industria. Rio de
Janeiro: Campus, 1995. 4) FURLAN, José Davi. Como elaborar e Implementar Planejamento
Estratégico de Sistemas de Informagdo. Sao Paulo: Makron, 1991. 5) MONTGOMERY, Cynthia A.
Estratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998. 6) HOU, Wee Chow;
SHEANG, Lee Khai e HIDAJAT, Bambang Walujo. Sun Tzu: a arte da guerra e do gerenciamento.
Rio de Janeiro: Record, 1999.

YA estratégia nada mais é que a arte dos generais e tem como objetivo a vitéria. Ela envolve
conotagdo de astucia, de tentativa de enganar ou superar o concorrente com a aplicacdo de algum
conhecimento inesperado, que provoca ilusdo no outro ou que o faz agir ndo como deveria, mas
segundo os interesses do estrategista. As estratégias modificam as capacitagbes para adequa-las as
metas de desempenho. Portanto, as decisdes estratégicas devem ser tomadas para tornar a empresa
mais competitiva, construindo ou consolidando sua vantagem competitiva. Para Henderson (1998, p.
5) Estratégia é a busca deliberada de um plano de agado para desenvolver e ajustar a vantagem
competitiva de uma empresa. Para qualquer empresa, a busca € um processo interativo que comega
com o reconhecimento de quem somos e do que temos nesse momento. Para obter mais
informagdes, confronte a obra: HENDERSON, Bruce D. As Origens da Estratégia in MONTGOMERY,
Cyntia A.. Estratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

2 Principio de Gause: os competidores que conseguem seu sustento de maneira idéntica ndo podem
coexistir, tanto nos negdcios quanto na natureza. Cada um precisa ser diferente o bastante para
possuir uma vantagem unica. A existéncia indefinida de uma variedade de competidores € uma
demonstracdo em si mesma de que as vantagens de cada um sobre os demais sdo mutuamente
exclusivas. Podem até se parecer, mas no fundo sdo espécies diferentes.
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melhor do que os concorrentes” e por meio do planejamento estratégico, a
organizagao percebe novos posicionamentos e se projeta em uma posicao

exclusiva e valiosa em relagdo a seus concorrentes.

Planejar é conhecer a empresa, explorando as positividades e
eliminando ou adequando as fragilidades. E conhecer e saber tirar proveito das
oportunidades externas, cujas ameagas uma vez conhecidas, devem ser
evitadas. E tentar quebrar o paradigma em relacdo ao modelo da Racionalidade
Limitada®', visto que o simples planejar da condi¢des de ter o maior numero de

informacdes possiveis.

Dessa forma, planejar é saber aonde se quer chegar, ao tragar um plano
de trabalho. E, ainda, investigar as oportunidades de ganho de vantagens
competitivas por meio do uso de tecnologias. E, também, estabelecer e facilitar a
consecucdo de objetivos e de fatores criticos de sucesso (FCS)? da organizac3o.

Além de criar um modelo funcional e de dados do negdcio, € necessario saber

% O modelo da Racionalidade Limitada (Bounded Rationality), também conhecido como modelo de
Carnegie [...], propde que ndo é possivel para um tomador de decisdes ter acesso a todas as
possibilidades de agdo, medindo todas as opgbes, tendo em vista a impossibilidade fisica de ter
acesso a todas as informacgdes e processa-las e o alto custo envolvido nesse processo. Tendo em
vista a escassez de recursos, os gerentes e administradores contentam-se em obter um numero
limitado de informacgdes, um nivel satisfatério, que Ihes permita identificar os problemas e algumas
solugbes alternativas. Dessa forma, na pratica, os gerentes e administradores ndo buscam todas as
solugdes possiveis para um problema especifico, 0 que seria impossivel, mas apenas solugdes
satisfatorias e aceitaveis. O ser humano é concebido nessa teoria de modo mais modesto e realista:
nao é considerado onisciente e racional do modelo econémico classico. Ao contrario, pressupde-se
aqui, de forma pragmatica, que o tomador de decisbes ndo busca os modelos mais racionais,
completos ou perfeitos, ao contrario, aceita solugdes satisfatorias e razoaveis, muitas vezes fixando
critérios minimamente aceitaveis de desempenho e, ao encontrar uma solugdo que corresponda a
esses critérios minimos, toma decisdo e a implementa. Mesmo que va além do minimamente
aceitavel, os gerentes nunca chegardo a definir a solugcdo perfeita que corresponderia a uma
racionalidade superior. Extraido de: MOTTA, Fernando C. Prestes e VASCONCELOQOS, Isabella F.
Gouveia de. Teoria Geral da Administragao. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002, pp. 105-
106.

2 Fatores criticos de sucesso s&0 0s pontos em que a organizacdo deve se concentrar para obter
eficiéncia no seu negocio e alcangar a meta desejada.
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subdividi-lo para melhor aproveitamento nas areas de negdcio, que devem ser

escolhidas, quando necessitar.

3.2 Planejamento Estratégico e Inteligéncia de Mercado

Para planejar faz-se necessario inteligéncia de mercado, visto que um
planejamento ndo pode ser realizado com base na intuicdo, pressentimento,
adivinhagao calculada e outros meios subjetivos, mas deve ser baseado na
racionalidade. Essa s6 pode ser obtida por individuos que tém conhecimento da
situacdo do concorrente, portanto, ha necessidade de coletar, estocar, analisar e
utilizar informagdes ativamente para o desenvolvimento de estratégias mais
eficazes. E preciso, também, agilidade na execugéo dos planos, pois a rapidez
inclui o timing perfeito (para conseguir uma vantagem sobre os outros
competidores, e, consequentemente, minimizar a oposi¢do). O planejar traz
intrinsecamente o elemento surpresa, principalmente quando o enlace é mantido.
Se os planos sdo executados rapidamente, isso proporciona um diferencial em
ralagédo aos concorrentes, visto que eles ndo tém muito tempo para reagir e suas
estratégias de defesa podem ser ameagadas. Por fim, a agilidade na execugao

minimiza as possibilidades de o conteudo do plano vazar ou ser espionado.

No ato de planejar é preciso adaptar as manobras encorajando o fluxo
de idéias inovadoras em todas as frentes, desde a concepcao do produto/servigo

a real implementacao de estratégia de marketing.

A organizagao que planeja, consegue avaliar as perspectivas a curto,
médio e longo prazo; agir sobre o mercado; desenvolver diferenciais
competitivos; antecipar-se a situagcdes desfavoraveis; criar participacao, além de

desenvolver servigos e produtos adequados ao mercado.
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Em um planejamento estratégico € de bom alvitre seguirmos algumas
orientagdes. Dentre essas, lembramos que muitos planejadores espelham-se em
taticas de guerra, pois concordam em afirmar que o mercado é como um campo
de guerra, pois nao deixa espago para organizagdes despreparadas. Por isso,
necessitamos analisar a avaliagdo situacional, a formulagdo de metas e
estratégias, a avaliagdo e implementacdo de estratégias e o0s controles

estratégicos.

A avaliacao situacional se refere ao ponto crucial analise da situacao e
envolve a compreensao profunda do principio do planejamento detalhado. No que
diz respeito a escolha e ao desenvolvimento da estratégia, ambas tém de ser
compativeis com as metas formuladas e tém de ser apropriadas a situacdao em
questdo. Quanto a avaliagdo de estratégias, é nessa etapa que o gestor avalia a
eficacia da estratégia a ser aplicada ou utilizada, uma vez que ela é avaliada
como viavel e eficaz. Sobre a implementacéo de estratégias podemos afirmar que
entram em consideracdo os aspectos taticos e operacionais para uma pratica
eficaz em todos os aspectos organizacionais. Por ultimo, temos os controles
estratégicos: € o momento em que se instalam os mecanismos de feedback
(retorno) como métodos para aquisi¢cao de informagdes. Este feedback age como

input (entrada), para refinar as etapas anteriores ao processo de planejamento.

Podemos concluir que o planejamento estratégico € um processo que
demanda tempo, paciéncia, coesao de objetivos e discernimento do que é bom
ou ruim, para que uma organizagao se mantenha ativa e produtiva, gerando
receita (lucro) para todos os envolvidos. A falta de planejamento em uma
organizagao acarreta graves transtornos para ela, por isso faz-se necessario

aprofundar essa discussao.
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A pesquisa operacional € um instrumento estratégico voltado para a
resolucdo de problemas reais. Ela € uma ciéncia voltada para resolucdo de
problemas reais e auxilia na tomada de decisdes utilizando-se de conceitos e
métodos de outras areas para a concepg¢ao, planejamento ou operagao de
sistemas para atingir seus objetivos (OLIVEIRA NETTO e TAVARES, 2006, p.

13).

Segundo os autores, essa ciéncia auxilia na solugao de problemas de
natureza multidisciplinar e de uma amplitude horizontal, contribuindo para varias
atividades humanas como: engenharia, medicina, economia, gestdao empresarial
entre outras areas. A pesquisa operacional se baseia em informagbes que
possibilitam a percepcdo dos problemas em estudo, simulando e avaliando um

resultado hipotético de estratégia ou tomadas de decisao alternativas.

Se as organizagdes pudessem conceber com certa antecedéncia os
transtornos que teriam com reclamacgbdes, manutencdes e retrabalhos, elas
chegariam a conclusédo da importancia de uma dedicagdo maior ao ato de

planejar.

O planejamento deve fazer parte da cultura organizacional, pois caso
contrario, a organizagao acaba ficando a margem do mercado deixando-se levar
pelas tendéncias mercadoldgicas e correndo grande risco de nao sobreviver ou,
entdo, se ver obrigada a seguir a concorréncia com o perigo de ser surpreendida
por alteragbes no mercado, precisando sempre se reprogramar, além de estar

atrelada a iniciativas da concorréncia e a mercé da conjuntura.

Todo planejamento estratégico tem um objetivo. A definicdo desse
objetivo deve contemplar: a meta geral, o tipo de melhoria desejada, a meta

numérica e o prazo no qual o objetivo deve ser atingido, o que vem a ser
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legitimado por Bertaglia (2003, p. 39) quando nos diz que o planejamento
estratégico “[...] € um esforgo para produzir decisdes que orientarao as agdes da
organizagao. Deve ser simples e claro, e conter a missao, os principios, as metas
e 0s objetivos da empresa, e se basear nas premissas e variaveis internas e

externas”.

Ou seja, o planejamento estratégico nos mostra as respostas ou nos
auxilia em uma tomada de deciséo coerente com os objetivos da organizacgao,
objetivos esses que estdo direcionados a variaveis externas e internas da
organizagao. Portanto, o planejamento estratégico auxilia a organizacdo a se
conhecer mais e a perceber o diferencial que tem em relacdo a seus

concorrentes, conseguindo assim uma vantagem competitiva.

3.3 Vantagem Competitiva

A vantagem competitiva é uma estratégia muito utilizada pelas
organizagdes. Um exemplo de vantagem competitiva € o conhecimento, o qual
pode ser considerado uma vantagem competitiva sustentavel. Apesar do tempo
permitir que a concorréncia se iguale em produtos e servigos, qualidade ou prego,
a vantagem do conhecimento é sustentavel, porque gera retornos crescentes ja

que esse aumenta com 0 uso.

A vantagem competitiva® esta intrinsecamente amarrada a competéncia

da organizagao para inovar seu modo de agir em razao das pressdes inexoraveis

% Para mais informacdes sobre vantagens competitivas, consulte as seguintes obras: 1) ROBBINS,
Stephen Paul, op. cit.. 2) OLIVEIRA Jr., M.M. Competéncias essenciais e conhecimento na empresa.
In: Gestdao Estratégica do Conhecimento: integrando aprendizagem, conhecimento e
competéncias. FLEURY, M. T. L. e OLIVEIRA Jr., M. M. (org.). Sdo Paulo: Atlas, 2001. pp. 121-156.
3) WRIGHT, Peter L. Administragdo Estratégica: Conceitos, op. cit.. 4) TAVARES, Mauro Calixta.
Planejamento Estratégico: a opgao entre sucesso e fracasso empresarial. op. cit.. 4) RUAS,
Roberto Lima (org.). Os Novos Horizontes da Gestdao: aprendizagem organizacional e
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do mercado. Ela é a capacidade ou circunstancia que confere a uma organizagao
um diferencial positivo de suma importancia em relagao as suas concorrentes. A
vantagem competitiva € conseguida com um eficiente planejamento estratégico.
Para obter esta vantagem, a organizagao deve compreender melhor a analise de
seus recursos e suas habilidades corporativas (conhecer a si mesma). Além do
mais, € necessario compreender as habilidades e recursos de seus concorrentes.
Também, é preciso conhecer as forgas e fraquezas deles (conhecer o inimigo),
bem como aprender as caracteristicas do mercado, das condi¢gbes gerais do
negécio, do mercado ou grupo de clientes-alvo. Por fim, é necessario saber
escolher o mercado e o produto ou servigco com o qual vai competir bem como o

estado da tecnologia exigida para derrotar os oponentes.

Nao basta ter um bom planejamento estratégico, porque sera em vao se
o gestor da organizagédo ou o responsavel pelo planejamento, néo tiver coragem
para tomar certas atitudes relacionadas a acgdes especificas. Coragem significa
ter a capacidade de tomar decisdes audaciosas e assumir riscos quando
necessario. O planejamento estratégico deve exibir o espirito empreendedor

assumindo riscos € ao mesmo tempo, sendo capaz de assumir as consequéncias.

E importante frisar que a marca do gestor estratégico de negdcios inclui
a capacidade nao apenas de aceitar o crédito pelo sucesso e realizagdo, mas
também de assumir a responsabilidade pelo fracasso e pela derrota. Se este
executivo ndo tiver coragem, o planejamento ficara apenas no papel e de nada

servira.

competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005. 5) OLIVEIRA NETTO, Alvim Anténio de e TAVARES,
Wolmer Ricardo. Introdugado a Engenharia de Produgao. Floriandpolis: Visual Books, 2006, p. 60. 6)
HOU, Wee Chow e SHEANG, Lee Khai e HIDAJAT, Bambang Walujo. Sun Tzu: A Arte da Guerra e
do Gerenciamento. op. cit.
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Os melhores projetos sdo aqueles em que as pessoas tém uma idéia
clara dos clientes. E necessario que eles tenham flexibilidade diante das opgdes,
das oportunidades, dos problemas que vao surgindo, sem invalidar seus objetivos
originais com mudangas nao contempladas no planejamento em si. Precisa ter
um processo de decisao bem definido, para avaliar as mudangas e uma provisao

para reavaliar os objetivos originais de seu projeto, inclusive.

Observamos que os gestores necessitam conhecer bem a organizacgao,
os concorrentes, o ambiente (mercado) a sua volta, os fornecedores e,
principalmente, os clientes: s6 assim podemos pensar em Planejamento
Estratégico. Uma das maneiras que auxiliam no conhecimento desses itens é a

gestado do conhecimento.

Temos que ficar atentos a oportunidade de crescimento, a fim de
melhorar o desempenho da organizagédo. Diante de uma oportunidade, devemos
analisa-la para tirar o melhor que ela pode oferecer, e para isso faz-se necessario
focarmos sempre a SWOT ou seja: Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas),

Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacgas).

O planejamento deve estar focado na busca de processos em que o
conhecimento possa ser usado como vantagem competitiva. Com esse
planejamento, procuramos entender, cada vez mais sobre: 0 que a organizagao
sabe de relevante para a sua sobrevivéncia nesse mercado de acirrada
competicdo; como se encontra o conhecimento na organizagao e como fazer com
que ele agregue valor aos produtos, servigcos e processos (além de observar
quais desses conhecimentos sdo considerados vantagens competitivas); como os
conhecimentos (tacito e explicito) devem ser gerenciados; o que €& necessario

sabermos para o0 nosso crescimento como profissionais, melhorando, assim,
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nossa capacidade de decisdo e projetando a organizagao de maneira tal que ela
consiga se manter no mercado ou até mesmo conquistar novos mercados e/ou
clientes; como aprender o que ainda ndo sabemos e poderemos precisar para
alavancar o negécio da organizagdo; como tirar proveito com o0s erros e nao
cometé-los novamente; como agir rapidamente para solucionar os problemas;
como disseminar as melhores praticas realizadas por um profissional na
execugdo de um produto, servigo e processo tornando a organizagao ainda mais
competitiva.

14, e para coloca-los

Esses sao os aspectos do monitoramento ambienta
em pratica utilizamos a técnica SWOT. Ao focarmos a SWOT, conseguiremos
nortear a organizagdo para a busca do sucesso continuo, em que prima a
qualidade nos produtos e nos servigos, além de visar ao bem comum de seus

funcionarios. Os pontos fortes e fracos sao variaveis internas, e as oportunidades

€ ameacas sao variaveis externas.

As forcas dessas variaveis devem ser analisadas de acordo com alguns
itens como complexidade, velocidade, duracado e incerteza. A complexidade esta
relacionada ao bom andamento do processo organizacional, o que podera ou néo
afetar de maneira positiva ou negativa, toda a organizagdo, comprometendo
assim todos os seus processos. A velocidade se refere a intensidade com que a
organizagao pode ser atingida, causando alteragcbes em seus indicadores. A
velocidade de mudanga na tecnologia da informagao atinge muito mais uma
empresa que atua com e-business, ou e-commerce, do que uma que atua com

agronegoécios. A duragao esta relacionada com o fator tempo, ou seja, o tempo de

* Para mais informagées sobre monitoramento ambiental, vide obras: 1) Silva (2004); 2) Oliveira
(1999); 3) Tavares (1991); 4) Wright (2000).
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interferéncia, que nada mais € do que periodo levado para afetar o processo.
Essa duracédo pode ser caracterizada como tendéncia (duragdes prolongadas) ou
modismo (duragdes curtas), e por fim temos a incerteza, que é a previsibilidade

das possiveis ocorréncias.

A SWOT nos orienta tanto para uma visao externa a organizagdo, como
para uma visao interna. Na visdo externa observamos as oportunidades e as

ameacas e na interna, as forgas e as fraquezas.

As organizagdes devem estar preparadas em relacdo a seu ambiente
externo, tanto para as oportunidades, aumentando ainda mais seus lucros e
solidificando sua marca, como para as ameacas, preparando-se para situacdes
de contingéncia, visto que tais ameacgas sdo fatores que n&do dependem da

organizagao.

3.4 Ambiente Externo: Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas)

E sabido que temos pouco controle sobre o ambiente externo, o que néo
implica ndo querer conhecer tal meio, pois o0 conhecimento a seu respeito pode
nos ajudar a monitora-lo melhor e aproveitar mais e melhor as oportunidades de

maneira eficiente evitando as ameacgas enquanto for possivel.

Seus elementos s&o: politica internacional, politica interna, politica
econdmica, comércio externo e comércio interno. Suas variaveis podem ser
coligidas do modo a seguir: culturais, sociais, tecnoldgicas, econdmicas,
fornecedores, concorrentes, compradores, 6rgdaos governamentais, sindicatos,
imprensa, publico em geral, elos institucionais e muitas outras. Esses elementos
nao sao fixos e dependem da natureza da organizacdo e de onde a mesma se

encontra inserida.
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Cabe ressaltar que tais variaveis nao estdo sob o controle da
organizagao, mas a organizagao deve monitora-las sempre, de maneira que
possa ter um plano para que evite ser surpreendida, podendo assim, ser excluida

do mercado.

Apesar de a organizacdo ndo ter controle sobre essas variaveis,
causando impactos sobre seu ambiente externo, tais variaveis podem ser
influenciadas de varias maneiras, tais como: atividades lobistas, para influenciar
em uma legislacdo federal; acdes de responsabilidade social e ecoldgica,
afetando o ambiente ecolégico por meio do ISO 14000 (/nternational Organization
for Standardization), cujo trabalho esta relacionado com a gestdo ambiental e
mostra a preocupacdo da organizagdo em minimizar os efeitos nocivos ao
ambiente causados pelas suas atividades; por meio do marketing, influenciando o
comportamento de seus clientes e consumidores; por meio de melhorias em seus
produtos, processos e servicos, mediante uma politica de melhor precgo

influenciando seus concorrentes.

As ameacas e oportunidades nem sempre sao variaveis equacionadas
por nao terem alto grau de previsibilidade, o que passa a ser um fator de grande
risco para qualquer organizagao. Ja no ambiente interno estao as variaveis sobre
as quais as organizagdes precisam ter total controle, visto que nessas variaveis

estao suas forgas e fraquezas, item que sera discutido a seguir.

3.5 Ambiente Interno: Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas)

O ambiente interno € o ambiente no qual a organizagao, diante de um
planejamento, consegue ter uma atuagao mais ativa, direta, pois nele estao

variaveis totalmente controlaveis.
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A organizagcdo que nao envida esforgos para erradicar ou minimizar as
suas fraquezas pode ter graves problemas em garantir sua posicdo no mercado.
Suas forgas, que s&o justamente as varidveis que a organizagdo tem como
fatores positivos para o seu desenvolvimento, o seu crescimento e a sua
sobrevivéncia no mercado, serdo enfraquecidas fazendo com que esses
diferenciais perante as outras, ou perante si mesma, ndo sejam mais um fator
para 0 seu sucesso e que podera fazé-la fracassar diante de um mercado
competitivo. Ressaltamos aqui, que a gestdo do conhecimento deve estar

inserida como uma grande forga para a organizagao.

A SWOT deve ser intrinseca a estratégia organizacional, tendo que
fazer parte da cultura da organizacao, a fim de que essa possa estar inserida no
mercado. Ela deve ser a esséncia de qualquer esforco de planejamento

estratégico.
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CAPITULO IV — DA SOCIEDADE INDUSTRIAL A SOCIEDADE DO

CONHECIMENTO

s

Neste capitulo é analisada a Revolugcdo Industrial, fenbmeno que
causou transformacgdes sociais e econdmicas com reflexos até hoje em nossa
sociedade. Por meio dessa revolugao veio também a revolugcao da produtividade,
0 que alavancou a economia dos paises desenvolvidos. Também ¢é discutida a
revolugdo gerencial, visto que a fungdo do gestor € fazer o conhecimento
aplicado gerar novos conhecimentos. Mais adiante é estudada a sociedade do

conhecimento, tema que € um dos pontos-chave desse trabalho?®.

A Revolugao Industrial teve sua origem no conhecimento aplicado ao
uso de ferramentas, aos processos € aos produtos. Depois esse conhecimento
passou a ser aplicado ao trabalho, o que resultou na revolugado da produtividade,

fator importante para o crescimento do capitalismo.

A transformacdo da sociedade e da civilizagdo do mundo inteiro,
causada pela tecnologia foi a responsavel pela revolugao industrial que teve
origem na Inglaterra no inicio do século XVIIl. A Inglaterra era detentora de
grandes reservas de carvao mineral em seu subsolo, principal fonte de energia
para movimentar as maquinas e as locomotivas a vapor. Além da fonte de
energia, os ingleses tinham reservas de minério de ferro, principal matéria-prima

utilizada naquele periodo.

Havia, ainda, uma massa de trabalhadores procurando emprego nas

cidades inglesas do século XVIlIl, em razdo dos enclausuramentos, e isso

% Os demais temas, como o Conhecimento, discutido no Capitulo I; Gestdo do conhecimento,
discutido no Capitulo Il; e Educacao, que sera discutido no Capitulo V, serdo de suma importancia
para se entender melhor uma sociedade baseada no conhecimento.
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também favoreceu a Inglaterra no periodo de industrializacdo. Acrescente-se a
isso o fato de a burguesia inglesa ser detentora de capital suficiente para

financiar a construgcdo de novas fabricas e comprar matéria-prima e maquinarios.

Tais transformacbes fizeram do capitalismo um sistema econbmico
dominante, visto que as novas tecnologias exigiram muita concentragcédo de
producdo e maior consumo de energia. Em vez de se ter pequenas oficinas
espalhadas, passou-se a ter um aglomerado de etapas de produgao, denominado

de fabricas, aumentando a concentracao da producao sob um unico teto.

Entretanto, € somente a partir do século XIX que o capitalismo mostra
toda a sua capacidade de producao. Muitos fatores contribuiram para isso, tais
como a invengao da maquina a vapor, bem como o surgimento de novas idéias,
por exemplo, as de Taylor (1856—-1915)*, segundo as quais os empregados
comecaram a ser trabalhadores produtivos e, por consequéncia, passaram a
receber salarios condizentes com suas tarefas. Sua motivacdo nado se
concentrava na eficiéncia e tampouco na geragao de lucros para os proprietarios.
Ele afirmava que o maior beneficiario dos frutos da produtividade deveria ser o
trabalhador e ndo o patrdao. Sua motivacdo era a de uma sociedade em que
trabalhadores e proprietarios, capitalistas e proletarios pudessem ter um
relacionamento harmonioso, utilizando o conhecimento no trabalho por meio de

um interesse em comum.

% Frederick Winslow Taylor foi o criador e participante mais destacado do movimento da
administragao cientifica. Por meio de suas observagdes e experiéncias, ele comecou a desenvolver
seu sistema de administragdo de tarefas, o que mais tarde passou a ser conhecido como Sistema
Taylor, Taylorismo e, finalmente, administragdo cientifica, a qual levava o trabalhador a um pensar
operacional que ocorria de maneira fragmentada. Para mais informagdes, vide obra de MAXIMIANO,
Antonio César Amauru. Teoria Geral da Administragao: da revolugédo urbana e revolugao digital. 42
ed. Sao Paulo: Atlas, 2004, pp. 151-2.
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O axioma de Taylor, cujo trabalho manual qualificado ou nao, podia ser
analisado e organizado pela aplicagdo do conhecimento, foi ignorado por seus
contemporaneos. Ele s6 veio a tona com a Segunda Guerra Mundial, pois com o
advento dessa grande guerra, aplicaram-se a abordagem do taylorismo para
treinar homens comuns e fazerem destes trabalhadores capacitados em poucos
meses. No pds-guerra, todos os paises que emergiram economicamente, como o

Japao, Taiwan, Hong Kong e Cingapura basearam-se no axioma de Taylor.

A aplicacdo do conhecimento ao trabalho fez com que a produtividade
crescesse aceleradamente. Essa expansao acarretou um aumento no padrao de

qualidade de vida dos paises desenvolvidos.

Para Oliveira Netto e Tavares (2006, p. 22-23), pelos principios da
administragao cientifica elaborada por Taylor, “[...] o trabalhador deveria se
basear em quatro principios basicos: desenvolvimento do trabalho como uma
ciéncia; selecao e treinamento do trabalhador; cooperacdo com os trabalhadores
e divisdo do trabalho entre a direcdo e o trabalhador’. Com esses principios o
taylorismo aumentava a produtividade por meio de uma sistematizacdo das

tarefas buscando ao mesmo tempo um controle no processo de trabalho.

Na Europa, Fayol defendia idéias similares as de Taylor, isto €, ele
complementou com os seguintes pontos: aumentou o ganho na produtividade e
melhorou a qualidade do produto por meio de uma divisdo do trabalho por
especializacao do funcionario; indicou um responsavel para poder responder
pelos demais funcionarios, dando a esse uma autoridade e responsabilidade e
reforgou a unidade de comando evitando contra-ordens, ou seja, cada funcionario

poderia responder por apenas um responsavel de imediato. Criou grupos com
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atividades de mesmo objetivo chamando assim de unidade de direcdo. A

disciplina em momento algum foi omitida.

Para Taylor, todo ambiente de trabalho tem que ter disciplina com
regras e conduta de trabalho, visto que a auséncia dessa disciplina gera
desordem. Ele fortalece a prevaléncia dos interesses gerais, ou seja, 0s
interesses da empresa sobrepdem aos interesses individuais. As principais
tomadas de decisao, incluindo as principais atividades, devem ser centralizadas;
em momento algum ele abre m&o de uma hierarquia, caso contrario, a empresa
entraria em anarquia. E por ultimo, a ordem deve ser sempre mantida, ou seja,
uma empresa deve ser organizada, cada coisa deve ter seu lugar e cada lugar

deve conter uma coisa.

O que prevalece hoje em dia é a produtividade dos trabalhadores nao
manuais, a aplicagcdo do conhecimento ao conhecimento, fazendo de um simples
trabalhador, um empreendedor. Segundo Stoner e Freeman (1999), “...] os
empreendedores sédo pessoas que utilizam os fatores de produgao na geragao de
novos bens e servigcos. Eles sao pessoas que vislumbram oportunidades que
passam despercebidas por muitos e utilizam das informacdes semanticas para
produzir algo novo e estdo sempre a procura de mudangas e inovagdes, reagindo
a elas, explorando-as como oportunidades”. Nesse momento surge uma nova

revolugao: a revolugao gerencial.

Ao gestor cabe saber como o conhecimento aplicado pode gerar novos
conhecimentos e produzir resultados. Ele é importante em todas as organizagdes
€ nao apenas em empresas, pois € visto como o recurso essencial, mas para

extrairmos alguma produgado, faz-se necessario que saibamos gerir, ou seja,
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aplicar o conhecimento ao conhecimento, pois desta maneira conseguiremos

obter mais e novos recursos.

Nos tempos modernos, a gestdo do conhecimento estd cada vez mais
direcionada para a criagdo de um ambiente no qual o funcionario é tratado
mediante um clima de parceria, como se fosse um cliente preferencial,
estimulando, assim, um sentimento em que prevalece a coesdo para uma

produtividade cada vez maior.

Baseado nessa coesao, algumas praticas sao identificadas e visam a
modificagdo do modo de gerir o conhecimento e alcangcar os objetivos
empresariais como:; a valorizagdo do funcionario’’; a maneira de gerir a
organizagao, aumentando ainda mais a iniciativa dos funcionarios (que é
alcancada por meio de constantes treinamentos, tanto no aspecto tedérico, como
no aspecto pratico e no reforgco de valores e atitudes).Quanto ao processo de
comunicagao, nao existe hierarquia, pois ele deve seguir um modelo no qual
prevaleca a mao dupla e os funcionarios possam revelar suas angustias,
necessidades e expectativas, para que assim possam ser inseridos nos objetivos

da empresa, gerando uma confianga mutua e uma maior eficiéncia.

Nesse contexto, a teoria da evolucdo vem sendo utilizada pelas
organizagdes. Mas as mudangas aqui ressaltadas serdo tratadas como uma
revolugao, visto que a evolugdo se da ao longo dos anos e ndao de maneira
abrupta, como ocorre nas organizagdes. Essas sdo influenciadas direta ou

indiretamente pelo ambiente, exigindo, assim, constantes mudancas

A valorizagéo do funcionario se da mediante treinamento. Para mais informacgdes, veja o Anexo V.
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organizacionais simultdneas como ocorreram com 0Ss seres Vvivos durante

geragodes.

As organizagbes eficazes sdo as que conseguiram uma melhor
adaptacado as exigéncias ambientais. As que n&o obtiveram o mesmo sucesso
foram superadas por seus concorrentes, ou até mesmo extintas, ou forcadas a

sair do negocio.

A teoria da evolucdo, ou evolucionismo, é muito aplicada as
organizagoes, porque tem em seu cerne trés fatores: selegao natural, mutagao e
efeitos do ambiente. Esses fatores também sao aplicados as organizagdes, mas,
obviamente levando em conta o diferente espago de tempo, por isso
denominamos revolugdo, revolugcdo essa de extrema rapidez para a propria

sobrevivéncia da organizagao no mercado competitivo.

A selecdo natural esta relacionada com a competitividade territorial,
visto que as organizagbes precisam também se defender de seus concorrentes.
Apenas as organizagdes preparadas conseguem sobreviver no mercado
competitivo atual. A mutagcdo € o modo como as organizagdes se estruturam ou,
até mesmo, mudam a natureza de seus negdcios, acompanhando as tecnologias
e tendéncias mercadoldgicas. Por ultimo, temos os efeitos do ambiente, pois
quando o ambiente se transforma, as empresas devem se adaptar e se adequar

as novas condi¢des, emigrar ou, na pior das hipoteses, perecerem:

[...] enfrentar um mundo em constante mudancga, qualquer entidade
precisa desenvolver a capacidade de migrar e mudar, de desenvolver
novas habilidades e atitudes. Em resumo, a capacidade de aprender (DE
GEUS, 1998, p. 5).
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O autor nos releva que é importante uma organizagao estar preparada
para mudancgas, tanto em sua habilidade quanto em sua atitude. Isso reforga o

uso da idéia da teoria da evolugéo.

As vantagens competitivas ultrapassam a teoria da Contingéncia%, que
tém como premissa basica a interacdo ambiental em qualquer nivel de analise, no
qual o desempenho é um resultado conjunto das forgcas ambientais e das

estratégias ambientais.

Os unicos recursos das organizagbes sao os fatores criticos de
sucesso?®, que permitem a sustentacdo e o desenvolvimento de uma vantagem
competitiva estratégica. Estes recursos incluem todos os ativos tangiveis e
intangiveis, como: capital, equipamentos, funcionarios, informacdo e
conhecimento, devendo ser impares, ou seja, valiosos para a organizagao e dificil

ou impossivel a sua copia com exatidao.

Uma organizagao que possui vantagem unica em um mercado dinamico
consegue competir eficazmente, melhorando assim sua base de recursos por

meio da gestdo do conhecimento.

4.1 Sociedade do Conhecimento

Segundo Crawford (1994), “[...] o mundo experimentou mudangas que
influenciaram tanto a base econémica, como a estrutura social’. Essas mudancas
foram divididas em trés etapas: na primeira, os homens passaram de uma

economia tribal de caga e coleta, para uma economia agricola. Tudo isso teve

8 Para mais informagdes sobre Teoria da contingéncia, leia a seguinte obra: GOLDRATT, Eliyahu M.
A Meta. Séo Paulo: Educator, 1986.

% Para um estudo mais aprofundado, aconselhamos a obra: 1) GONCALVES, Carlos A.; JAMIL,
George Leal e TAVARES, Wolmer R. Marketing de Relacionamento — DataBase Marketing: uma
estratégia para adaptacdo em mercados competitivos. Rio de Janeiro: Axcel Books, 2002.
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inicio ha 8.000 anos e ainda existe em algumas regides onde impera uma
sociedade primitiva. Nessa sociedade, a terra era a vantagem estratégica e

econdmica para a sociedade.

A segunda etapa de transi¢do foi da economia agricola para a economia
industrial, comecando na Gra-Bretanha, nos meados do século XVIII e
propagando-se pela Europa Ocidental, Estados Unidos da América e Japao no
século XIX. Nessa etapa, a vantagem econémica passou a ser o motor e a fonte

de energia.

Atualmente, nos encontramos na terceira etapa, ou seja, na sociedade
do conhecimento, que esta sendo marcada por transformacgdes, causando
mudangas no ser humano e em suas relagdes com 0 meio, quer seja econébmico,
politico ou social. Nesta etapa a sociedade é definida pelo tipo de conhecimento
que dispde, valendo tanto para o conhecimento natural quanto para o religioso ou
para a reflexdo tedrico-social. Essa etapa teve inicio nos Estados Unidos ha
aproximadamente 25 anos e esta se propagando rapidamente pelos paises

industrializados e desenvolvidos do mundo.

A sociedade do conhecimento é a sociedade na qual as riquezas nao
estdo centradas nas industrias e sim na producao do conhecimento pertinente,
prevalecendo o capital humano. Ela tem sido, coincidentemente, causa e efeito
de transformacdes aceleradas e excessivas do modo de ser e de viver das

pessoas.

Nessa sociedade, a informacao deixa de ser um instrumento de controle
e passa a ser uma ferramenta para o recurso da comunicagdo, oferecendo
recursos diversos e incentivando o capital humano. O que prevalece nessa

sociedade € o reconhecimento de a capacidade humana ser ilimitada em gerar
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conhecimentos, visto que nessa sociedade, o modelo de producao é flexivel e

nao mais em escala.

O conhecimento deve ser uma busca constante, pois as certezas estao
sempre sendo questionadas. Na sociedade do conhecimento o individuo é
polivalente e empreendedor e nao mais especializado. O fator tempo é
denominado por sistemas real time (tempo real) e ndao mais por grandes
intervalos para se obter uma resposta; o espago para se trabalhar é ilimitado (o
gue antes era limitado e bem definido) e, finalmente, a massa dos produtos deixa
de ser tangivel passando a ser intangivel (o que reforgou ainda mais a sociedade

do conhecimento).

O conhecimento nessa sociedade € uma ferramenta propulsora da

competitividade entre as organizagcbes e uma vantagem competitiva auto-

. . . . ’ . . 30
sustentavel que propicia novas oportunidades e estabelece proficuas sinergias

entre todas as pessoas e organizagdes que compdem essa sociedade.

% Coesdo dos membros de um grupo ou coletividade em prol de um objetivo comum. Extraido do
dicionario eletrénico Houaiss da lingua portuguesa 1.0.5.
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CAPITULO V - EDUCAGAO: AGENTE DETERMINANTE CRITICO

Neste capitulo é analisada a educacao, a qual nao se obtém apenas nas
escolas. Em seguida, sdo mostradas algumas fases dessa educacao, além de

reforcar o aprender, tendo como foco os ideais de John Dewey (1859-1952).

A educacao, na contemporaneidade, deve estreitar ainda mais a relacao
entre teoria e pratica levando os educandos a anuéncias oriundas de discussdes

coletivas que geram, por sua vez, novos conhecimentos.

Finalizando, sdo estudados os niveis de aprendizagem que podem
direcionar melhor a escola na busca de um maior aproveitamento educativo.
Observaremos que a educagao €& uma instadncia que visa a reproducao da

sociedade na qual encontra-se inserida.

5.1 Educacgao

Os limites da educacao nao devem situar apenas nas escolas, visto que
onde houver redes de estruturas sociais havera transferéncia de saber e
consequentemente, educagéo, pois ela € o resultado da acdo de todo o meio
sociocultural sobre os envolvidos no exercicio de viver e conviver. Abordaremos
neste capitulo a psicologia experimental idealizada por John Dewey e nao a
psicologia associacionista existente em muitas instituicbes educadoras, visto que
aquela se baseia na necessidade de se valorizar a capacidade de pensar e agir

dos alunos.
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A educacdo®' é um agente determinante critico que norteia os individuos
para um conhecimento como acdo transformadora na reproducdao de uma
sociedade na qual se encontram inseridos. A educacido desenvolve em cada um
toda a perfeicdo de que se possa ser capaz, fazendo com que esses individuos
saiam da inaptidao e busquem o ideal social, alcangando uma maior producao de

bens e valores para a organizagao na qual atuarao.

A importancia da educagao para o homem ocidental é tao relevante, que
tem como marco algumas transformagdes que influenciaram e continuam
influenciando a sociedade atual. Algumas transformagdes afetaram diretamente
as estratégias organizacionais e ficaram conhecidas como: Revolugado Industrial,

Revolugao da Produtividade e Revolugao Gerencial, dentre outras.

Quando se educa alguém, ocorre um aprendizado que proporciona um

conhecimento sobre algo, néo se restringindo apenas ao:

[...] aspecto intelectual, pois abrange também a formagao de atitudes
praticas de eficiéncia, o fortalecimento e desenvolvimento de
disposicbes morais e o cultivo de apreciagdes estéticas (PITOMBO,
1974, p. 80).

Tal aprendizado faz com que o individuo se adapte ou transforme o
ambiente, produza uma realidade e gere um novo conhecimento, fator esse que

implica um diferencial nas escolas e nas organizagdes, fazendo com que essas

A educacao vista nesse contexto € a filosofia da educagéo experimentalista e pragmatista de John
Dewey. Ele estreitou a relagdo entre teoria e pratica, mostrando que as hipoteses tedricas s6 tém
sentido no dia-a-dia. Para mais informagdes, veja as obras: 1) PITOMBO, Maria Isabel Moraes.
Conhecimento, Valor e Educagio in John Dewey. Sdo Paulo: Pioneira, 1974. 2) GILES, Thomas
Ransom. Filosofia da Educagao. Sao Paulo: EPU, 1983. 3) LUCKESI, Cipriano Carlos, Filosofia da
Educacdo. Sdo Paulo: Cortez, 1994. 4) TOMAZI, Nelson Dacio. Sociologia da Educagido. Sao
Paulo: Atual, 1997. 5) DEMO, Pedro. Saber Pensar. Sdo Paulo: Cortez: Instituto Paulo Freire, 2000 —
(Guia da Escola Cidada; v. 6). 6) HADJI, Charles. Pensar e Agir a Educacao: da Inteligéncia do
Desenvolvimento ao Desenvolvimento da Inteligéncia. Trad. Vanise Dresh, Porto Alegre: Artmed,
2001. 7) IMBERNON, F. A Educagdo no Século XXI.. Trad. Ernani Rosa, Porto Alegre: Artmed,
2000.
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instituicbes se sobressaiam no mercado e busquem inovagdes mercadologicas,

adequacdes e maneiras de vislumbrar novos caminhos.

5.2 Educacao: Fases distintas

A educagao pode ser vista como um conjunto de processos
intencionalmente aplicados por uma dada sociedade ou grupo, para realizar nos
individuos, os ideais por ela aprovados. Assim, a educacao pode, também,
designar os meios e métodos adotados, a fim de dar ao individuo certas aptiddes

de carater intelectual.

Por isso ela tem duas fases distintas: uma, o desenvolvimento fisico e
psiquico do individuo, com referéncia as suas atividades consideradas em
conjunto; e a outra, o processo que tem por fim ajustar as suas atividades ao

meio social, quer dizer, aos ideais e praticas consuetudinarias®® da sociedade.

A educacao se preocupa com o cenario, isto €, com o ambiente onde o
individuo se encontra inserido, por isso & importante trabalharmos o consenso
das idéias dos individuos resultando em um ambiente democratico em que

prevaleca a busca incessante de conhecimentos.

A educacido do homem vem sendo motivo de inquietacdo dos individuos
desde a Grécia antiga, pois os gregos tinham uma preocupagdo quanto a
educacéao dos jovens, visto que esses seriam os futuros cidadaos. Ela deveria ser
a chave mestra para o desenvolvimento geral de um individuo e o prepararia para

tomar suas decisodes.

%2 Que se pratica repetidamente, como um costume; usual, costumeiro, habitual, que diz respeito aos
costumes de um povo, que se baseia nos costumes, na pratica, nos habitos de uma sociedade.
Extraido do dicionario eletronico Houaiss da lingua portuguesa 1.0.5.
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Hoje, a educacao é vista como um trunfo indispensavel a humanidade
para a construgcdo de ideais de paz, liberdade e justica, transformando em um
fator de suma importancia a humanizacao e a socializagédo, o que é defendido por
Pitombo (1974, p. 105), quando nos diz que ela deve “[...] ser considerada como
reconstrucdo continua da experiéncia, ndo como uma preparacdo para a vida

futura, mas a vida mesma, consistindo no préprio processo vital”.

Portanto, a educacdo nao pode ser limitada a apresentacao de
conteudos fazendo uso do ensino bancério, que degrada a autonomia do ser,
depositando informacdes na maioria das vezes irrelevantes para o crescimento
moral e intelectual do aluno. Ela deve partir das capacidades, dos interesses e

dos habitos do individuo.

A educacao para a pratica cotidiana esta embasada nas novas
especificagdes, ou seja, ela deve prover uma educagao universal e imbuir os
estudantes de motivacao para um aprendizado permanente, conciliando teoria e
pratica. Deve ser acessivel a todos, comunicando um conhecimento sem

barreiras sociais, sem que ocorra 0 monopodlio por parte das escolas.

Essa educacao precisa permear por toda a sociedade, e o professor ndao
precisa ensinar conteudos de forma comportamental, impondo de fora certas
idéias e habitos. O professor € o mediador entre o aluno e a busca do
conhecimento, pois € o0 membro mais experiente, e por consequéncia, pdoe a

pratica de seus alunos a servigo do bem comum.

Ao ensinar, o docente deve analisar os trés niveis que existem na
aprendizagem: o nivel psicopedagogico, o nivel sociopedagogico e o nivel
biopedagogico. O primeiro nivel se baseia no comportamento aluno versus

professor, em que ha a preocupacédo de fazer a mensagem chegar ao aluno.
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Nesse ciclo deve-se trabalhar com o aluno em seu ambiente psicossocial,
motivando-o e fazendo-o ser um bom receptor. Deve-se mostrar que a forca
interior (moral) do aluno é mais influente que a presséao sociolégica. No segundo
nivel devem-se analisar as pressdes vividas pela sociedade, o excesso de
informacdao e os aspectos das barreiras do ensino; e no ultimo nivel, o
biopedagdgico, a educagao deve preocupar-se com o lado da doenga e da
miséria.

O educador precisa ser o motivador, o incentivador, o animador, o
instigador e o facilitador do aprendizado do aluno, (tanto no aspecto cognitivo
guanto nos aspectos afetivo-emocional e interpessoal) e ndo o detentor unico e
exclusivo da informagdo e do conhecimento. Precisa estar sempre se fazendo
num continuo reorganizar, reconstruir e transformar, propiciando um
relacionamento igual entre os envolvidos no processo de aprendizagem,

transformando seu educando em um individuo autébnomo.

5.3 Educacao e Sociedade do Conhecimento

Na sociedade do conhecimento, a educacdo deve ser um continuo
processo de reconstrugao e transformagao gerando no individuo um aprendizado
tedrico-pratico relevante, e ndo uma educacdo baseada na helenizacdo que
consiste em transmitir ao homem livre o conhecimento enciclopédico, ou seja, a
formacao do homem erudito, fator sem pertinéncia para o trabalho vigente. Aqui a
educacédo gera conhecimento, que € aplicado por meio de uma acado que se
transforma em um bem capital criado por um homem pratico possibilitando que

resolva problemas reais ao compartilhar experiéncias dentro e fora das escolas.
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Segundo Giles (1983, p. 68), é a partir de Quintiliano® e Séneca* em
Roma que “[...] o processo educativo comeca a visar com especial atencao
problemas praticos.” Em outra passagem ele afirmou que “[...] a finalidade do
processo educativo consiste em preparar o educando para uma vida
essencialmente pratica”, tema que foi reforcado por Francis Bacon, o qual
defendia que a educacido deve ser uma constante reconstrugcdo da experiéncia,
nao se limitando apenas as salas de aula. John Dewey foi o grande divulgador da
filosofia da educacao experimentalista e pragmatista. Por meio dessa filosofia, as
pessoas devem sempre estar preparadas e conscientes para a solugcdo de

problemas oriundos de um mundo em constante transformacao.

Com isso o homem precisa desenvolver seu lado intelectual, industrial e
social. Na parte intelectual devemos buscar uma ciéncia aplicada a coisas uteis
que facilite a producao e promova o bem-estar. Em relagdo a parte industrial,
essa € reforgada pelo capitalismo, pois a tecnologia refor¢ca ainda mais este
quesito, visto que para se ter um dominio tecnolégico, faz-se necessario certo

grau de conhecimento. A parte social sé ocorre numa democracia.

Em suma, como afirma Pitombo (1974, p. 28), é preciso seguir a
psicologia experimental sugerida por John Dewey e “...] ndo mais a
associacionista e estatica, para a qual as atividades mentais se agrupavam como
mosaicos”, ou seja, o sucesso do educando se da por meio de trocas de idéias,

processo conhecido também como Brainstorming35, pois dessa maneira ocorre

% Marcus Fabius Quintilianus (35-95) foi professor de Retorica na Roma Antiga.

* Lucius Aneus Séneca (4a.C.—65d.C.) filésofo romano.

% Método de apresentacao de idéias para resolucédo de algum problema ou criagdo de algum novo
produto ou agregacdo de valor a um produto j& existente. Esse método se baseia em uma
estimulacdo “vale-tudo” sem censura de qualquer natureza. Nesse método as pessoas sao livres para
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um aprendizado por meio da troca de idéias e experiéncias, 0 que ocorrera em
um ambiente que prevaleca a democracia sem barreiras, quanto ao intercambio
de idéias.

A motivacao para o aprendizado deve estar baseada nos pontos fortes

dos alunos; nessa perspectiva o professor € o responsavel por explorar e

salvaguardar o potencial educativo de cada individuo.

Ao falarmos em educar, devemos ter em mente que essa acao pode ter
varios significados, e um deles pode ser salvaguardar e explorar o potencial de
cada individuo. O ato de educar deve ter como base algumas aprendizagens
fundamentais que ao longo da vida serédo, de algum modo, para cada individuo,
os pilares do conhecimento, fazendo assim, com que esse individuo busque cada
vez mais sua emancipacao € humanize-se continuamente em sua vida. Tais
pilares devem se basear no aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a
viver e aprender a ser. Esses pilares auxiliardo na conquista de uma cidadania
transformando a sociedade sem que haja a alienagao dos educandos e abra mao

do behaviorismo.

Obviamente, para que essa educagado ocorra, sera necessario que 0O
educador tenha o habito da leitura, pois caso isso nao ocorra, como conseguira
incentivar em seu educando a paixao pelo mundo da leitura, a busca incansavel

do saber e o interesse pela politica?

imaginar qualquer situagdo. Uma vez feito isso, todas as idéias séo explicitadas e combinadas com as
demais.
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5.4 A Escola x Organizagao: Uma parceria necessaria

Ha muito tempo a escola tem sido uma instituicdo social basica, mas,
tradicionalmente, ela se tornou uma instituicAo separada das outras
organizagdes. Para Pitombo (1974, p. 90), “[...] a escola outra finalidade n&o tem,
sendo servir a vida social”®®. Com isso, ela precisa se organizar, transformar-se
em um sistema aberto, no qual, por meio de parcerias ou interesses de ambas as
partes, outras instituicdes possam favorecer um ambiente promissor a um
conhecimento pratico, transformando a educacdo em atividade vitalicia fazendo
com que a sociedade do conhecimento aproveite do potencial do individuo e

assim gere bens para a sociedade

A escola nao pode ser vista como o local onde a educacao termina,
como foi afirmado por John Dewey, que acreditava ser o processo educativo uma
troca de idéias, e essa troca nao comecava ou terminava na escola. A escola
deveria ser vista como um lugar onde se continuaria a aprender, seja em um
seminario de alguns dias, em um curso de final de semana ou em um curso de

verao e assim por diante.

5.5 Educacao: Reprodugao da sociedade

De acordo com Luckesi (1994, pp. 38-50), existem trés tendéncias da
educacao na sociedade, sendo elas: educacido, como redencado da sociedade;
educagao, como reprodugdo da sociedade e, por ultimo; educagdo, como
transformagdo da sociedade. Nosso trabalho segue a segunda e a terceira

tendéncias, ou seja, a educagdo como reproducdo da sociedade e a educagéao

% Por vida social, entendemos n&o apenas a vida civica, mas também a vida familiar, profissional e
todos os demais aspectos de convivéncia social. PITOMBO, Maria Isabel Moraes. Conhecimento,
valor e educacao in John Dewey. Sao Paulo: Pioneira, 1974.
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como transformacgao da sociedade, ja que a primeira tem como linha as idéias de
Coménio (1592-1670), que afirma que por causa da desobediéncia o ser humano
pOs a perder o paraiso das delicias corporais. O autor sempre lamentava o
presente, nao acreditava na geragao atual e pregava que a redencgado da
sociedade s6 ocorreria com investimento na nova sociedade simplesmente

abandonando as geragbes atuais e passadas:

Com efeito, para transplantar arvores velhas e nelas difundir
fecundidade, ndo basta a for¢ca da arte. Portanto, as mentes simples e
nado ainda ocupadas e estragadas por vaos preconceitos e costumes
mundanos sdo as mais aptas para amar a Deus. (Coménio, p. 65, apud
Luckesi, 1994, p. 40).

A segunda tendéncia nos mostra que a educagao é parte integrante da
sociedade e a reproduz, isto €, a educacido esta a seu servigo reproduzindo o
modelo vigente. A educagdo é um modelo proprio dessa sociedade e tem como
condicionantes econbmicos, sociais e politicos as variaveis que vao diferir da
educacdo de outra regido, buscando a necessidade que vai direciona-la para a
busca de um conhecimento onde € aplicado a solugcdo de problemas. Nesse

contexto a educacéo é critica e reproducionista.

Salientamos aqui que a educagadao também €& transformadora da
sociedade, mas n&o entraremos nesse mérito, visto que a segunda tendéncia € a
gque mais se ajusta a esse trabalho, pois o conhecimento nele sera aplicado a

acdo utilizando uma teoria critica®’.

O conhecimento na educagao do funcionario € o fator mais importante
para uma organizagao atingir o estagio de exceléncia em um mercado. Essa

educacdo auxilia a organizagdo quanto a uma assimilagdo e criagdo de novos

% Teoria da Critica — ndo ¢ a ocupagao puramente intelectual; porém, o que constantemente se faz
durante a vida consciente, ou 0 que se experimenta na vida pratica. Pitombo (1974, p. 28).
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conhecimentos para que se mantenha sempre ativa e competitiva. Ao trabalhar
esse conhecimento dos funcionarios é importante que eles transformem o
conhecimento explicito do gestor em conhecimento aplicavel a sua realidade.
Quanto mais o conhecimento é exposto ao funcionario, maior é a mudancga para
ele e para a organizagao, visto que o conhecimento adquirido o auxilia em uma

adaptacao a nova realidade criando maneiras de nela intervir.

Em uma economia na qual existe grande incerteza, uma das garantias
de vantagem competitiva € o conhecimento, e como criar e integrar esse
conhecimento tem sido a grande preocupagdo das organizagbes. Esse
aprendizado auxilia a organizagédo na melhoria da qualidade, torna-a mais
competitiva e aumenta o empowerment (autonomia) do funcionario,

proporcionando mais velocidade na reacao as mudancas ambientais.
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CAPITULO VI - CONSIDERAGOES FINAIS

No Capitulo | foi trabalhado o conceito de informacgao, visto que ela é o
alicerce para a construgdo de qualquer organizagdo. Foi observado que a
informagéo deve ser relevante ao contexto organizacional, uma vez que 0 seu uso
adequado permite que sejam tomadas decisdes que sustentam a organizagdo num

competitivo mercado.

Vimos que ela foi analisada na perspectiva semantica, ou seja, convergiu

para um significado e foi sob essa perspectiva que trabalhou conhecimento.

O conhecimento estudado neste trabalho €& aquele utilizado nas
organizacoes, isto &, voltado para a aplicagao estratégica e aplicado ao fazer, pois
para as organizagdes o conhecimento pertinente é aquele ligado a agao. Dentro das
organizagbes o conhecimento passa a ser um bem intangivel, constituindo-se em
uma de suas maiores riquezas e, consequentemente, um diferencial competitivo de
suma relevancia que as coloca em condi¢gdes de se manterem em um mercado cuja
competitividade se encontra cada vez mais acirrada. Assim, ficou caracterizada a
importancia do conhecimento no ambito das organizagbes, tdo necessarias a vida
social. Esse conhecimento abriu 0 caminho para a discussao do papel dessas

organizagdes no dia-a-dia, conforme visto no Capitulo II.

Nesse capitulo foi estudada a organizag&o e a sua importancia no mundo
corporativo. Toda organizagdo deve ter um limite para que sejam determinadas as
suas atividades e originando um poder de decisdo. Nesse mesmo contexto foram
apontados alguns tipos de organizagdo nos quais o conhecimento estava voltado

para a a¢ao, inovando e criando seus produtos e, também seus servigos.

Essas organizagbes sao conhecidas como organizagdes pro-ativas e
organizagdes aprendentes. Elas primam por um conhecimento coletivo e tém como
maior ativo o conhecimento de seus funcionarios. Como recursos dessas
organizagbes, foram demarcados: informacdo, conhecimento, criatividade,

inteligéncia e motivacao.

Tais organizagdes se encontram em um processo continuo de busca do
saber, ou seja, elas incentivam a criagdo de novos conhecimentos e os disseminam

em todos os setores envolvidos no processo, incorporando-0S em Seus Servigos e
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produtos. Elas estdo sempre em busca de uma melhoria continua da capacidade
criativa de seus empregados, aumentando consequlentemente seus diferenciais
competitivos e as habilidades dos mesmos. Por conseguinte, elas garantem, por

meio de seus trabalhadores, um lugar de destaque na produgé&o econdémica.

Outro item trabalhado nesse capitulo foi o conceito de gestdo do
conhecimento, visto que esse conceito € utilizado em organizagdes que buscam a
exceléncia organizacional, pois acarreta para ela um melhor posicionamento no
mercado aplicando sempre uma melhoria continua do conhecimento necessario a
competicdo comercial. A pratica da gestdo do conhecimento foi delineada nesse
capitulo e teve como pontos a criagdo do conhecimento, sua utilizagao, sua retengao

e sua medigao.

No Capitulo Ill foi estudado o conceito de planejamento estratégico, visto
que ele € um processo desenvolvido para que a organizagao alcance uma vantagem
competitiva Unica em relacdo a seus concorrentes. O planejamento estratégico,
como foi visto, auxilia nas mudangas estratégicas com o intuito de superar
obstaculos aumentando a competitividade e o desempenho da empresa, para que
ela possa analisar novos posicionamentos e se projetar em uma posi¢cao exclusiva e
valiosa perante seus concorrentes. Ficou claro que a vantagem competitiva esta
diretamente ligada a competéncia da empresa e tem como exemplo mais meridiano

o conhecimento, pois esse gera retornos crescentes, ja que aumenta com o seu uso.

Nesse mesmo capitulo, também foi trabalhado o conceito de
monitoramento ambiental de oportunidades e ameacas, e para tanto foi necessario
destacar a importancia da SWOT como ferramenta capaz de otimizar seus
resultados. Essa ferramenta, como destacamos, é organizada por um conjunto de
quatro elementos: as forgas (Strengths) sao variaveis que as organizagdes tém
como ponto positivo para seu crescimento e sua sobrevivéncia; as fraquezas
(Weaknesses) que as organizagcbes devem minimizar; as oportunidades
(Opportunities) e as ameagas (Threats) que nem sempre sdo equacionadas por nao

terem um alto grau de previsibilidade.

No Capitulo IV foi a analisada a sociedade do conhecimento, que trouxe
consigo mudangas estruturais no mundo contemporaneo. Tais mudangas foram
analisadas por envolverem um novo modo de gerir uma organizagdo aumentando

dessa maneira suas riquezas, mas ao mesmo tempo expondo-a a um alto grau de



72

risco. O conhecimento foi o fator preponderante nesse capitulo, pois aplicado a
ferramentas, processos e produtos ele originou as transformacdes na sociedade e

fez do capitalismo um fator dominante.

Um ponto delineado foi a distingdo de relacionamento entre o funcionario e
a empresa nessa sociedade do conhecimento, pois 0 conhecimento aplicado ao
conhecimento trouxe novas maneiras de gerir uma organizacdo. Uma dessas
mudancgas ocorreu no ambiente de trabalho, no qual o funcionario passou a ser
tratado num clima de parceria e ndo de insegurancga, porquanto o funcionario ndo é
aquele que deseja a destruigdo da empresa, mas almeja o seu constante

crescimento, visto que ele faz parte diretamente desse movimento.

Nesse mesmo capitulo mostramos a aplicagado da teoria da evolugdo em
uma empresa, ou seja, a sele¢ao natural, a mutagéo e os efeitos ambientais, e ainda
trabalhamos o conceito de sociedade do conhecimento, o que acarretou em
mudangas em relagdo ao meio econémico, politico e social, considerando que a

sociedade é vista pelo tipo de conhecimento de que dispde.

Nessa sociedade, as riquezas estdo centradas na producdo do
conhecimento relevante fazendo prevalecer o capital humano e ndo mais centrada
nas industrias. Nela prevalece o reconhecimento da capacidade ilimitada do homem

em gerar novos conhecimentos.

Finalizando, a educagao foi o principal tema discorrido no Capitulo V, uma
vez que ela reproduz a sociedade e também a transforma. As organizagdes que
buscam uma exceléncia se preocupam com o tipo de educacao oferecida a
sociedade, a qual deve auxiliar ou concorrer para um objetivo comum na construgéo
das bases de uma organizagdo. Essa educacéo trata de um conhecimento aplicado
a uma acgao voltada para a realidade do individuo e, também, da organizagao, visto
qgue o conhecimento € um dos fatores de relevancia para uma organizacdo e o maior

capital que uma organizagao pro-ativa podera ter.

Nesse capitulo foi mostrado que a educacido nao deve situar-se apenas
nas escolas, tendo em vista que ela é o resultado da acdo de todo o meio
sociocultural sobre os envolvidos. Ela € um agente determinante critico que

direciona o individuo para um conhecimento como agao transformadora, gerando
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assim um aprendizado pratico e continuo. Esse conhecimento deve ser aplicado a

uma acgao que transformara em um bem capital criado por um homem pratico.

Esta dissertacdo tem um fator tedrico-explicativo, e sua elaboracéo foi
possivel mediante uma pesquisa bibliografica a qual esta registrada neste trabalho,
que tem cunho cientifico e académico sobre gestdao do conhecimento e a educagéao

na sociedade do conhecimento.

Segundo as consideragdes citadas acima, € observado que as elocugdes
relacionadas ao conhecimento, gestdo do conhecimento e educacdo poderao
contribuir para um desenvolvimento e até mesmo para uma transformacao na

maneira de agir e reagir das organizacdes e/ou da sociedade.

Este trabalho n&o esgotou o tema, pois outros pesquisadores poderao dar
continuidade a pesquisa dessa tematica, uma vez que os temas inseridos nesse
trabalho ndo se encontram totalmente explorados. Entre varias sugestdes para
futuros trabalhos, podemos citar: A SWOT influenciando a criagdo do conhecimento;
a gestao do conhecimento como base para vantagem competitiva; a escola moderna
auxiliando na construgdo de um conhecimento ligado a agdo; e por ultimo,

conhecimento e escola: fatores primordiais para transformacées na sociedade.
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ANEXOS

Anexo |

Fonte: Maslow: Stoner e Freeman (1999, p. 324)
Figura 01: Piramide de Hierarquia de Maslow

Piramide representando a hierarquia das necessidades de Maslow:
Stoner e Freeman (1999, p. 324) com algumas adaptagdes.

A teoria de Maslow € uma das mais pertinentes teorias de motivagao.
Segundo Maslow, é obedecida pelos seres humanos uma escala de valores que
poderdo ser transpostas, ou seja, quando o individuo realiza uma necessidade,
outra surgira em seu lugar, exigindo sempre uma satisfagdo. O topo da pirdmide

nao sera alcangado enquanto suas necessidades basicas nao forem satisfeitas.
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Para Maslow, a primeira necessidade sao as necessidades fisioldgicas e
estdo constituidas na sobrevivéncia e preservacao da espécie como alimentacgao,
sono e repouso, de abrigo, de desejo sexual, etc. A segunda necessidade € a de
seguranca e estabilidade, ou seja, a busca de prote¢cdo contra a ameacga ou
privagao, e a fuga ao perigo. A participagao € a terceira das necessidades e esta
relacionada a aceitacdo por parte dos companheiros, de troca de amizade, de
afeto e amor. A quarta necessidade € a estima e esta relacionada com o modo de
como a pessoa se vé e se avalia. Nessa necessidade se encontra a auto-
apreciacao, a autoconfianca, a necessidade de aprovacgao social e de respeito, de
status, prestigio e consideragcdo. A quinta e ultima das necessidades € a auto-
realizacdo. Ela é a mais elevada das necessidades. Sdo as necessidades de
cada pessoa realizar o seu proprio potencial e de autodesenvolver-se
continuamente, é tornar-se tudo que pode ser, é ser constantemente mais do que

é.
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APENDICES

Apéndice |

Conhecimento tacito e conhecimento explicito>®

O fator humano e sua interacdo com o meio sdo fundamentais no

enriquecimento e manifestagcdo do conhecimento tacito e explicito.

A palavra tacito é oriunda do latim tacitus, que se refere ao
conhecimento que nao pode ser exteriorizado por palavras, € um conhecimento
mais subjetivo, em que prevalece a experiéncia, o sentimento, o saber fazer. E
um conhecimento enraizado nas experiéncias individuais, vivenciadas de maneira

impar, pois nele estdo contemplados insights e palpites.

A palavra explicito tem origem no latim explicitus e refere-se ao
conhecimento transmissivel por meio de uma linguagem e/ou escrita formal e

clara; esse conhecimento & muito objetivo.

A conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito passa a
ser uma das questbes mais relevantes para a nossa pesquisa em gestao do
conhecimento. Seu foco estd em como os profissionais transformam informacao
em conhecimento e vice-versa, pois sdo termos dialéticos®. Considerando-se que
o conhecimento tacito também inclui dados que muitas vezes nem sé&o
percebidos pelos individuos, tem-se uma questdo mais abrangente: como

transformar experiéncia e/ou vivéncia em conhecimento?

Para que possamos entender de maneira mais clara a conversao do
conhecimento tacito para o conhecimento explicito e vice-versa, basta

analisarmos a figura 02 — Espiral do conhecimento.

% Para mais informagdes sobre conhecimento ticito e conhecimento explicito, vide: Nonaka e
Takeuchi (1997).

% Oriundo da palavra dialética — em nossos dias, utiliza-se bastante o termo “dialética” para se dar
uma aparéncia de racionalidade aos modos de explicagdo e de demonstragdo confusos e
aproximativos. Para Aristételes, a dialética é a deducéo feita a partir de premissas apenas provaveis.
Em Hegel, a dialética é o movimento racional que nos permite superar uma contradigdo — JAPIASSU,
Hilton. Dicionario Basico de Filosofia. 3?2 ed., ver. e ampliada — Rio de Janeiro: Jorge Zahar Ed.,
1996.
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Figura 02 — Espiral do conhecimento

Thcito -0
acl
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Internalizagio: Combinagio:;

Externalizagio:
Escrever um relatorio

Formar opinido sobre Combinar dois
o relatério relatorios
Tacito Explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (adaptado pelo autor)
Figura 02: Espiral do conhecimento

Conforme mostra a figura 02, a primeira forma, denominada de
socializagcdo, é a transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito. O conhecimento tacito € a interacdo entre o conhecimento tacito dos
individuos, ou seja, o compartilhamento de suas experiéncias, modelos mentais,

emogoes e sentimentos.

Essa troca pode ocorrer por meio da observacao, imitacdo e pratica. As
bases de conhecimento necessarias para a liberacdo do conhecimento tacito sao

a cultura, a visdo organizacional e um ambiente de dialogo e confianga.

O segredo para a aquisicdo do conhecimento tacito é a experiéncia. E
uma interagdo pessoal (face-2-face). Esta socializagdo € uma conversao que

surge da interagdo do conhecimento tacito entre os individuos.
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A externalizagcéo refere-se ao processo de articulagdo do conhecimento
tacito em explicito. Os meios necessarios para a sua ocorréncia sao a utilizagao
de linguagens figurativas e simbdlicas, na forma de metaforas, analogias e
modelos, possibilitando a expressédo de insights e intuicdes pessoais. Por meio
das metaforas, pessoas com diferentes experiéncias e histérias podem entender
algo de maneira intuitiva. Como a metafora traz em si uma ampla possibilidade de
significados, ela induz conflito nos individuos na medida em que eles procurarao
definir com maior clareza o significado do insight representado pela metéafora.
Esse seria o inicio do processo de conversdao do conhecimento tacito em
explicito. A analogia seria o passo intermediario. Por meio dela os individuos
buscam harmonizar as contradicdes expressas pela metafora, identificando
semelhangas e diferengas entre as idéias. A pratica de rodadas sucessivas de
dialogo e da reflexao coletiva contribui para a realizagdo de todo o processo. Com
o intuito de normalizar (externalizar) o conhecimento, pode ser objeto de

distribuigdo em massa com o uso da tecnologia da informacgéo.

A combinacdo é o processo de disseminacdo e sistematizagcdo dos
conhecimentos explicitos existentes na organizagdo em um sistema de
conhecimento. Pode ser ativada por meio de reunides, redes de comunicagao
computadorizadas, conversas por telefone e treinamento formal. Uma vez
formalizado tal conhecimento, ele € comparado com outros conhecimentos

explicitados.

Esse processo origina conhecimento novo por meio da reconfiguracao,
acréscimo, classificagdo e combinagdo do conhecimento ja existente na

organizagao.

Uma vez gerado o novo conhecimento explicito, ele sera internalizado
pelos membros da organizagcdo, que terdo a sua base de conhecimento tacito
ampliada. Esse conhecimento é incorporado por meio do processo de aprender-
fazendo. Esse conhecimento tacito acumulado precisa ser socializado com os
outros membros da organizagao, iniciando uma nova espiral de criagdo do
conhecimento. A condicdo necessaria para o seu acontecimento € o fato de
existir ligacdo entre a agado e a pratica. A internalizagédo consiste na volta do
conhecimento explicito para o tacito. Essa fase € conhecida como apropriagéo do

conhecimento explicito por um individuo e seu devido enquadramento
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(contextualizacdo, compreens3o). E o ato de se entender um relatério emitido e

formar uma opinido a respeito.

As pessoas convivem umas com as outras e o saber flui normalmente

pelos atos de quem sabe e faz para quem nao sabe e quer aprender.
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Apéndice Il

Benchmarking

Benchmarking € um processo continuo de comparagao. Na maioria das
vezes, ndo precisamos reinventar o que ja foi criado. O benchmarking tem por
base suprimir os processos que estdo lesando a organizagdo ou gastando
excessivos recursos, com uma geracgao de valor questionavel e extrair o maximo
de beneficio de cada centavo gasto com a melhoria dos processos. Basta
observarmos o nosso meio e teremos entdo todas as coisas necessarias para
que assim possamos realizar um servigco de exceléncia para nossa empresa.
Claro que apenas estas observagdes nao bastam. Temos que enxergar as coisas
por um outro angulo; além de usarmos as informacdes que nos cercam, temos

gue usar o bom senso para agregar valor as mesmas.

O benchmarking® surgiu em razdo de uma grande necessidade de se
ter mais informagbes, de forma a aprender rapidamente como corrigir um
problema empresarial. E um processo de aprendizagem como os outros, pois tal

técnica se da ao relacionamento entre diferentes organizagdes.

A técnica de benchmarking tem como objetivo o estudo por meio da
comparacdo de desempenho com a concorréncia e com otimos referenciais,
tendo assim, a fungcdo de ocupar uma posi¢gao de lideranga no mercado.
Organizados em projetos, estes estudos devem identificar servigos e processos
de alto nivel de qualidade em outras empresas ou setores da propria empresa,
avaliar como tais resultados sao obtidos e incorporar o conhecimento agregando
assim um maior valor a seus processos e servicos. E necessario considerar a
técnica de benchmarking como um processo continuo de medicdo e de
implementacdo de melhorias. Normalmente ndo basta emprega-la uma unica vez
para alcangar a primeira posi¢cao, pois uma vez aplicado o benchmarking, as
necessidades irao exigir a sua continua aplicagdo para manter a lideranga da

empresa.

%0 Para mais informacdes sobre Benchmarking, veja: 1) Robbins (2002); 2) Spendolini (1993); 3)
Kotler e Armstrong (1998).
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Seus profissionais devem estar atentos a politica de informacéao, a qual
nao podera ser uma monarquia informacional, na qual o uUnico e poderoso
executivo toma todas as decisdes, e sim um federalismo informacional, no qual
uma grande equipe de gerentes chega a um consenso sobre a politica

informacional.

Faz-se necessario também que nao se deixe imperar um ambiente
informacional feudal, no qual os executivos de cada divisdo esforcam-se para

acumular e ocultar informacgdes.

As informacgbes, pelo contrario, devem e tém que ter livre acesso de
movimentagdo. Caso o ambiente informacional feudal aconteca, comprometera

todos os trabalhos realizados, pois benchmarking é sinbnimo de parceria e

reciprocidade.

O benchmarking fornece um senso de urgéncia para melhoria, indicando
niveis de desempenho atingidos previamente num processo de parceiro do

estudo.

Um senso de competitividade surge a medida que uma equipe
reconhece oportunidades de melhorias além de suas observagdes diretas, e os
membros da equipe tornam-se motivados a se empenhar por exceléncia,
inovagédo e aplicagdo de pensamento inovador a fim de conseguir sua propria

melhoria de processo.

O benchmarking € uma ferramenta indispensavel para uma boa gestéo
do conhecimento, pois fornece informagbdes uteis para melhorar qualquer

atividade de negocios na organizagéo.
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Apéndice Il

Gestor: O profissional da Gestao do Conhecimento

Gestor é o responsavel pela aplicacdo e pelo desempenho do
conhecimento, pois o conhecimento se comporta como um recurso econémico,

por isso produz riqueza.

Para trabalhar com a gestdo do conhecimento apropriada, o gestor ndo
podera ser aquele ditador de outrora, conhecido como chefe. Ele deve ser um
lider, que por meio de sua eficiéncia obtera o comprometimento de sua equipe,
dando exemplo de exceléncia, sendo ético, potencializador e inspirador. Ele
precisara criar ambientes de trabalho para compartilhar e transferir
conhecimentos entre funcionarios, alavancar o conhecimento de todos os
participantes para elaborar estratégias corporativas inovadoras, ja que
influenciara pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir os
objetivos identificados como sendo para o bem comum, além de construir

relacionamentos.

O gestor tem que encontrar maneiras de disseminar conhecimento
acumulado viabilizando a sua transformacdo de conhecimento tacito para
conhecimento explicito e vice-versa, o que se dara por meio de um processo cujo
lider conduzira suas acdes de modo a influenciar positivamente tanto o
comportamento quanto a mentalidade de seus liderados, fazendo com que

prevaleca uma coletividade e cooperativismo entre sua equipe.

Esse profissional mostrara que conhecimento € novidade, inovacgao,
criatividade. Fara com que os funcionarios vejam o conhecimento como uma
chave mestra da mudancga e conscientizara seus funcionarios de que a funcéo do
gestor ndo é conduzir sua equipe para mudangas, mas de criar um ambiente no
qual ela se sinta segura, inspirada e animada, incentivando sempre a imaginagao

e a iniciativa que existem em todos os niveis.

Ele precisa ser o motivador, o incentivador, o animador, o instigador e
facilitador do aprendizado do funcionario (tanto no aspecto cognitivo quanto nos
aspectos afetivo-emocional e interpessoal) e ndo o detentor unico e exclusivo da

informagdo e conhecimento. Ser gestor é estar sempre se fazendo, num
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permanente constituir-se; o gestor precisa propiciar um relacionamento de todos

para todos.

Os gestores agora precisam comegar a pensar como agentes de
mudanc¢as, adquirindo novos conceitos e habilidades, fazendo com que suas
palavras sejam confidveis e que eles sejam entusiasticos, demonstrando
conhecimento e habilidade para a condugao de sua equipe. Se vocé nao acredita
no mensageiro, ndo acreditara na mensagem. O gestor do passado sabia como
dizer, o gestor do futuro sabera como perguntar. O bom gestor perguntara,
aprendera, acompanhara e crescera de forma consistente e efetiva. Ele criara e
mantera perfis dos talentos e habilidades dos funcionarios; usara plataformas de

conhecimento para facilitar o aprendizado e o desenvolvimento.
Gestor — Carater

e imbuido de humor e humildade, e por natureza inclinado a tratar

com igualdade as pessoas;

e consciente e honesto consigo mesmo, assim como em relagéo as
suas proprias potencialidades, fraquezas e esforgos sinceros para

melhorar;
e Dbastante curioso e acessivel;

e compreensivo e capaz de respeitar seus alunos e aprender com

eles;
e Proativo.
Gestor — Comportamento
e .racionalizara a inércia,

e desafiara o status quo, recusando a aceitar a resposta “nunca fiz
isso”, e criara ou moldara a mudanca em vez de aceita-la de

forma passiva.
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Competéncias do gestor

A virtude é a capacidade de conhecer profundamente a organizagao e
compreender a combinacdo de habilidades e técnicas necessarias para criar,

armazenar e usar o conhecimento.

Existem competéncias*' criticas que devem ser analisadas em um
gestor. Obviamente, essas competéncias nado sao encontradas na mesma
pessoa; cabe ressaltar que, quanto mais dessas competéncias forem

encontradas, melhor sera o gestor em questao.
Como Lider*
e confiabilidade (integridade e honestidade);

e justica (prevalece sempre a igualdade, reciprocidade e
imparcialidade);

e tolerancia em varias visoes;

o flexibilidade e adaptabilidade,

e capacidade de iniciativa empresarial;

e entusiasmo em criar coisas;

e motivagao,

e criador e incentivador de novas atividades;
e consciéncia dos riscos que assume;

e capacidade em superar obstaculos;

e estratégia capaz de compreender as implicagbes do uso da

gestao do conhecimento para transformar a organizagao;

e visionario, criativo e inovador;

! Para mais informagdes sobre competéncias do gestor, vide artigo: Implantacién de programas de
gestion del conocimiento y las competencias del gestor, encontrado no site
<http://spu.autoupdate.com/ler.php?modulo=2&texto=40> visitado dia 15/08/2004.

*2 Para mais informagdes sobre lideranga, vide obra: Robbins (2002, p. 369 a 420) e também
Maximiniano (2004) e Wright (2000, p. 301 a 316).
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capaz de compreender a visao geral, conhecimento do negécio,

mas também de ultrapassar a pratica;

bom comunicador e gesticulador;

escuta as propostas dos outros, as assimila e as aplica;
gera idéias adaptadas as necessidades;

tem habilidade para apresentar idéias e produtos;
capacidade de organizagao;

capacidade de tomar decisdes precisas e oportunas;

capacidade de interpretacdo do desejo de mudangca e

compreensao de outras iniciativas de mudancgas.

Como Tecndlogo

sabe que a tecnologia da informagao é essencial para difundir e

gerar novos conhecimentos;
sabe fazer bom uso das ferramentas de tecnologia da informacao;

tem capacidade para implantar intranets e diretérios de

conhecimento.

Como Gestor de Conhecimento Tacito e Explicito

organiza eventos e processos que fomentam a criagdo e

divulgacéo e a troca de conhecimento;

cria ambientes que estimulam a comunicagdo estrutural ou

casual;

estabelece contatos verticais e horizontais e mantém relagdes

complexas.

Como criador de ambientes

articulacdo de comunidade de aprendizagem;

promove programas de formacao.
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O gestor tem também a funcédo de fazer com que sua equipe caminhe

para a diregdo do sucesso continuo, pois ele acredita que conhecimento e

habilidade podem ser ensinados e utiliza essa crenga como fator preponderante

para a transformacao do conhecimento tacito em conhecimento explicito e vice-

versa.

Gestor x Lideranca

Para trabalharmos com uma vantagem competitiva®®, temos que ter

bons profissionais. Seus adjetivos o ajudaréo a ser bem-sucedido, pois sera:

rapido e decisivo, mas nao imprudente;
capaz de confiar nos subordinados;

orientado pelas relagbes humanas, contudo n&o ¢é

demasiadamente compassivo;

corajoso para tomar decisdes ousadas, e portanto, para assumir

riscos;

bom aprendiz.

Assim, com todas essas qualidades, consegue-se conturbar e muito o

concorrente, da seguinte maneira:

43

langando um produto superior no mercado antes de qualquer

outro concorrente;

entrando em novos segmentos de mercado antes que quaisquer

outros concorrentes fagam.

Para saber mais detalhes sobre vantagem competitiva, leia o Capitulo 1l — Planejamento

estratégico focado na SWOT.
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Apéndice IV

Treinamento

Os paises desenvolvidos gastam um quinto de seu PNB (Produto
Nacional Bruto) na formagéo e disseminagé&o do conhecimento, o que é um fator
para a continuidade de seu crescimento. A formacdo do conhecimento € o maior

investimento em todos os paises desenvolvidos.

O retorno do pais ou empresa que investe no conhecimento € um fator
preponderante da sua competitividade, o que tornou as pessoas o principal
patrimdnio das organizag¢des, sendo consideradas o diferencial competitivo de

uma organizagao.

Segundo pesquisas recentes**, as 500 maiores empresas brasileiras
gastaram em 1997 cerca de 650 milhdes de dblares em treinamento. Nos Estados

Unidos esse valor chega a cerca de 50 bilhdes de ddlares.

As organizagbes necessitam se preparar cada vez mais para um
mercado totalmente mutavel e com grande competitividade, pois a palavra

fronteira em seu sentido proprio ndo tem mais significado.

Para as organizagdes que pleiteiam ampliar os seus negocios, faz-se
necessario prepararem-se continuamente para os grandes desafios, tanto na
inovagao quanto na concorréncia, o que se dara mediante uma cultura de

treinamento® pessoal.

Uma organizacgao precisa treinar seus funcionarios de maneira que ela
possa buscar sempre exceléncia, visto que para muitas organizagdes, seus
funcionarios representam o que elas tém de maior valor, uma vez que

conhecimento produz riquezas para as organizagdes.

* Revista Exame, ano 31, n® 12, 03/06/1998, p. 123.
** Para mais informagdes sobre treinamento, vide obra: Robbins (2002, p. 241 a 246) e também
Revista Exame, ano 31, n® 12, 03/06/1998, p. 123.
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Conceito de Treinamento

A palavra treinar é oriunda do latim trahere, o que significa trazer/levar a
fazer algo. Partindo da premissa de que a produgdo de conhecimento aumenta
cada vez mais e em pouco tempo, o conhecimento adquirido ficara obsoleto de
maneira mais rapida. Os funcionarios precisam aprender de uma forma
continuada alavancando seu crescimento pessoal e profissional. Essa
aprendizagem nao esta restrita apenas em salas de aula, ela perpassa todos os

lugares.

O treinamento sera enfocado como aprimoramento continuo por meio do
qual, com troca de informacdes e experiéncias, € possivel ocorrer mudangas que
favorecam o crescimento profissional, baseado no axioma de Taylor. Além disso,
uma grande parcela das organizagdes ja percebe a importancia do treinamento
como agente transformador capaz de agregar cada vez mais os valores que elas
necessitam para o seu desenvolvimento. E a educacdo para o trabalho e como
tal, um dos meios transformadores. Por meio do treinamento, uma organizagao
conseguira agregar valor tanto para ela quanto para seus funcionarios e também

para seus clientes, enriquecendo cada vez mais o seu patrimdnio.

O treinamento é um processo educacional, e como tal, necessita de uma
metodologia que oriente e facilite a aprendizagem. E por meio dele que as
organizagdes ensinam seus funcionarios a aprenderem novas habilidades e
atitudes. E um método sistematico e organizado para a realizagdo de objetivos
definidos, visto que € um processo educacional de curto prazo, por isso, torna-se

necessario expandir a instrucdo e maximizar cada vez mais a educacao.

O treinamento deve ser um diferencial importante para uma
organizagao, pois ele leva o funcionario a uma agdo com senso de
responsabilidade e reconhecimento, implicando na mobilizagdo, integracao,
transmissdo de conhecimentos, recursos e habilidades que agregam valores

econdmicos a organizagao e valor social ao individuo.
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O treinamento visa a uma melhor qualificagdo do funcionario, implicando
mudangas de comportamento por meio da incorporacdo de novos habitos,

atitudes, conhecimentos e destrezas. Ele € composto de quatro etapas:
1 — Diagnéstico

— consiste no levantamento das necessidades de treinamento. Elas

podem ser passadas, presentes ou futuras.
2 — Desenho

— consiste na elaboragdo do programa de treinamento para atender as

necessidades diagnosticadas.
3 — Implementagao
— consiste na aplicagdo e condugdo do programa de treinamento.
4 — Avaliacao
— consiste na verificagado dos resultados do treinamento.
Vantagens do Treinamento

Por meio do treinamento, a organizagdo desenvolvera habilidades para
a transformacao continua, tendo também capacidades de adaptacédo e inovagéao

em menor tempo possivel.

Todo treinamento deve ser um processo ciclico e continuo, constante e

ininterrupto, pois assim poderemos:
e aumentar a eficacia organizacional,

e melhorar a imagem da empresa, o clima organizacional e o

atendimento aos clientes;
e aumentar a facilidade de mudancas e inovacdes;
e aumentar a eficiéncia;
e reduzir a rotatividade e absenteismo do pessoal;
e elevar o conhecimento das pessoas;
e promover mudancgas de atitudes e comportamentos das pessoas;

e aumentar as competéncias das pessoas;
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melhorar a qualidade de vida;

promover a adequacao das pessoas aos requisitos exigidos pelos

cargos;
melhorar o espirito de grupo e de cooperacéo;

aumentar a produtividade;

melhorar a qualidade;

reduzir o indice de acidentes no trabalho;

reduzir o indice de manutenc&o das maquinas e equipamentos;

acabar com a inépcia dos funcionarios.



