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GC NAS ORGANIZACOES CONTEMPORANEAS

REFLETIR NAO FAZ MAL A NINGUEM !!!

COMPUTER ASSOCIATES (CA), MULTINACIONAL DE
SOFTWARE
v" Receitas anuais: US$ 1,5 bilhdao
v’ Filosofia de Operagdo:

v' “Since all assets but onerare.commodities, and thus equally

available to competitors, concentrate on the one asset that is unique:
GOOD PEOPLE”

v" “The single most valuable characteristic of good people is
TRUSTWORTHINESS”

Kestiny Twenty-First Century Management

PESSOAS — CONFIANCA:
ALICERCES DA ORGANIZAGAO BASEADA NO
CONHECIMENTO
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A NOVA ECONOMIA

 Na nova sociedade baseada no conhecimento,
pela primeira vez:

— as pessoas comuns nao ganharao o pao de cada dia
com O suor do rosto;

— “trabalho honesto” nao significara ter a mao calejada;
— nao havera paises pobres, havera paises ignorantes.

“The age of Social Transformation”, Peter Druker, 1994

* “Todos os homens, por natureza, desejam
conhecimentos”

Aristoteles (384-322 BC)
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A Nova Economia

Sociedade Industrial — Sociedade Global do
Conhecimento / Nova Economia

Competitividade - depende do nivel de educacao
da populacao e de sua capacidade de gerar e usar
seus conhecimentos e inovacgoes para o
desenvolvimento socio-econdmico que de
vantagens comparativas classicas como mao-de-
obra barata e recursos naturais
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A NOVA ECONOMIA

Exclusao Tecnologica

8 Paises
e 15% da Populacao Global

e Fornecem quase todas as inovagoes tecnologicas
existentes.

15 Paises
e 50% da Populacao Global
e Aptos para adotar essas tecnologias na esfera da
produgao e consumo.

Demais Paises

e Enredados em uma armadilha de pobreza.
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A NOVA ECONOMIA

 Ativos Intangiveis - nova fonte de valor da empresa

* Ativos intangiveis nao tem um impacto direto nos
resultados financeiros - usualmente o impacto é de
segunda ou terceira ordem

Qualidade
Servicos
Tecnologia
Informacag

{ Confianca Retencao g Receitas
_ Cliente /_ Clientes /\
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Ativos Intangiveis - Exemplos

O Marca
 Capital Humano
- Competéncias
- Lideranca
[ Clima Organizacional

- Cultura
- Alinhamento Estratégico
- Integracao
O Processos
[ Conhecimento / Informacao

- Uso estratégico da Tecnologia da informacao
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ECONOMIA INDUSTRIAL ECONOMIA DO CONHECIMENTO
Vendas (%) Ven?as (%)
Estoque de Confianca
Produtos Acabados do Cliente
Processo de Geréncia Servicos
Manufatura do Cliente ao Cliente

T A
Matéria-Prima

Competenmas Tecnologla
fusos

($) ($) (%) ($) (?) (”) (?)
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Formas Tipicas das Organizacoes
e seus Correspondentes

Mecanismos de Coordenacao

MERCADO PRECO
HIERARQUIA AUTORIDADE
COMUNIDADE CONFIANCA

Paul S. Adler
Market, Hierarchy, and Trust: The Knowledge
Economy and the Future of Capitalism
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PERGUNTAR
NAO OFENDE !!!

- O QUE E CONHECIMENTO ?

« O QUE E GESTAO DO CONHECIMENTO ?

- PARA QUE GESTAO DO CONHECIMENTO ?
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O Que é Conhecimento?

« “A nova base da concorréncia na sociedade
pos-capitalista® (Peter Drucker)

* “O unico recurso ilimitado, o ativo que
aumenta com o uso” (Paul Romer)

 “Sabio € aquele que conhece coisas uteis”
(Esquilo, 2.300 ac)
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O Que é Conhecimento?

* “Mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
iInformacao contextual e insight experimentado, a
gual proporciona uma estrutura para a avaliacao e
Incorporacao de novas experiéncias e informacoes.”

« “Tem origem e € aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizacgoes, ele costuma estar
embutido nao s6 em documentos ou repositorios,
mas tambem em rotinas, processos, praticas e
normas organizacionais.”

Davenport e Prusak
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O que é Conhecimento ?

» Epistemologia Tradicional : Conhecimento
deve satisfazer as seguintes condicoes:
— Individuo A tem o conhecimento P (proposicao)
— (1) P é verdadeiro
— (2) A deve acreditar que P é verdadeiro; e,
— (3) A crenca de A de que P € verdadeiro deve ser
justificavel

« CONHECIMENTO: “Verifiable true knowledge”
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O que é Conhecimento ?

* E definido como O QUE SABEMOS: conhecimento
envolve 0s processos mentais de compreensao,
entendimento e aprendizagem que sao executados
na mente e somente na mente, envolvendo
Interacao com o mundo exterior a mente e
Interacao com outros seres humanos.

¢ Sempre que desejamos expressar o que sabemos,
nos somente podemos fazé-lo emitindo mensagens
de um tipo ou outro: oral, escrita, grafica, gestural
ou mesmo por meio da “linguagem do corpo”

T. D. Wilson, The nonsense of Knowledge Management
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Tipos de Conhecimento

 Michael Polanyi, em 1966, categorizou em
dois tipos:

— Explicito: formal, pode ser documentado ou
articulado em linguagem natural.

— Tacito: informal, dependente da experiéncia
pessoal de cada um. Envolve fatores intangiveis
COMO crencas pessoais, perspectivas e valores.
Dificil de ser documentado e compartilhado.
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OS QUATRO MODOS DE CONVERSAO DO
CONHECIMENTO

PROCESSO OPERACAO AMBIENTE
SOCIALIZACAO  |Tacito MJacito  Gomunidade
EXTERNALIZACAO | Tacito ﬂEpricito Memoria
COMBINAGAO Explicito EExplicito |Sistemas
INTERNALIZAGAO | Explicito ®) Tacito Treinamento

Nonaka & Takeuchi

Copyright, Paulo Sérgio Fresneda
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O que é Gestao do Conhecimento (GC)?

* Processo pelo qual uma organizacao
consciente e sistematicamente avalia, coleta,
organiza, compartilha e realimenta seu
acervo de conhecimentos para atingir seus
objetivos organizacionais.

« Construcao de uma conexao direta entre o
acervo de conhecimentos corporativos e
resultados empresariais positivos.
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O que é Gestao do Conhecimento (GC)?

« “AcOes sistematicas para localizar, entender e usar
conhecimentos para criar valor. Apoiar no fluxo de
Informacoes e conhecimentos para as pessoas
certas, nos momentos certos, de forma a que se
possa agir da maneira mais eficiente e eficaz.”

APQC - American Productivity & Quality Center (www.apqc.org)

« “Gestao do conhecimento € o conjunto de praticas
gue melhora a capacidade dos recursos humanos e
aumenta sua habilidade para compartilhar o que
sabem. A GC deve estar orientada para a melhoria
da performance da empresa.”

Roger Burlton, Process Renewal Group
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O que ¢ Gestao do Conhecimento (GC)?

+ “E um conjunto de processos sistematico, articulado e
intencional, apoiado na geracgao, codificacao, disseminacgao e
apropriacao do conhecimento que objetivam criar valor para a
organizagao.”

Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento - SBGC

“O ,C_omltg Executivo do Governo Eletronico no ambito das
oliticas de governo eletroni¢co, compreende Gestao do
onhecimento como um coryunto de processos

sistematizados, %rlll_cul dos € intencionais, capazes de

mcirementar a habilida ?d_os gestores_ﬁ]ubllc S em criar,

coletar, organizar, transterir e compartl ar informacoes e

conhegimeéntos estrateg{Lcos que podem sgrylr ara a tomada

de flec,jso(fs, ?éxra agestao de golltlcas ublicas e para L,

Inclusao do cidadaocomo produtor de conhecimento coletivo

Programa Governo Eletrénico

Comité Técnico de Gestao do Conhecimento
e Informacgao Estratégica - CT-GCIE
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O que é Gestao do Conhecimento (GC)?

« Gestao do Conhecimento: € a atividade de gestao
gue procura melhorar o processamento do
conhecimento.

* Processamento do Conhecimento: € o conjunto de
Processos sociais por meio dos quais as pessoas
nas organizagoes criam e integram seus
conhecimentos.

Mark W. McEliroy
The New Knowledge Management:
Complexity, Learning and Sustainable Inovation
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CICLO DE VIDA DO CONHECIMENTO / KLC (KMCI - McElroy € Flrestone)

- = _——_—_—— - —— - - —— - - - - - — -

Produciao do Conhecimento ntegracao do Conhecimento

Aprendizad <
0 Individual
e em Grupo

Info
sobre
FKC

ﬂ Educacio

Info
sobre
UKC

:

<
Retroalimentaciao da Experiéncia
< Entradas Externas
Y DOKB
Ambiente de Processamento dos Negdcios + Conhecimento Objetivo
(Artefatos: documentos,
Retroalimentacao Comportamentos dos processos DOKB “repositorios” banco de dados etc)

* Conhecimento Subjetivo
(Agentes: Individuos e Grupos

de negécios dos 4| - Agentes (Individuais & Grug

agentes interagentes * Instrumentos (Docs., T1, et
(uso do conhecimento) |

(incluindo <
deteccao de
problemas)

f

CKC = Solicitagdo de conhecimento codificada (Codified Knowledge Claim)

DOKB = Base distribuida de conhecimento organizacional (Distributed
= Processo do Conhecimento Organizational Knowledge Base)

FKC = Solicita¢do de conhecimento falsos (Falsified Knowledge Claim)
OK = Conhecimento organizacional (Organizational Knowledge)
SKC = Solicitagdo de conhecimento sobrevivente (Surviving Knowledge Claim)

= Repositorios do Conhecimento
P UKC = Solicitag@o de conhecimento nio-decidida (Undecided Knowledge Claim)
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O que é Gestao do Conhecimento (GC)?

CONHECIMENTO

Tacito &
Explicito

Suporte &
Integracao

Cultura &
Estratégia

TECNOLOGIA ORGANIZACAO
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Consideracoes Importantes
sobre GC

 Motivacoes para implantar a GC
* Desafios para implantar a GC

* Fatores de Sucesso da GC

« Como iniciar a GC

* Algumas aplicacoes da GC

Copyright, Paulo Sérgio Fresneda Slide 29



INOVACAO, COMUNIDADES E CONHECIMENTO

TENHA SEMPRE EM MENTE

* Pano de fundo: em um projeto de Gestao do
Conhecimento (GC) nunca se esquecer:

— O Negocio e as Estratégias da Organizacao
— GC é MEIO e nao FIM

— Ser humano - Elemento Central da CG
 Trabalhador do Conhecimento

 Novo paradigma — econdémico, gestao etc.
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Motivacoes para implantar a GC
» Estrategia Competitiva: Inovacao ->

diferenciacao -> lideranca

— Criacao de conhecimentos
» Saber o que fazer e o que nao fazer
 Manter os conhecimentos adquiridos

* Geracao de produtos e servicos cada vez mais
complexos I.e., com maior conhecimento
embutido

* Compartilhamento de Conhecimento
* Explicitacao: conhecimento tacito -> explicito
» “As empresas NAO sabem o que sabem”

Copyright, Paulo Sérgio Fresneda Slide 31
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Desafios Para Implantar a GC

» Desafios organizacionais, culturais (2/3)
— Incentivar cooperacao, reconhecer contribuicoes

— Criar e manter um contexto capacitante da GC
na organizagao

» Desafios tecnologicos (1/3)

— Infra-estrutura pronta ou disponivel:

« Redes corporativas, Ambientes Colaborativos,
Repositorios de Conhecimento, Intranets, Paginas
Amarelas

— Delphi Group: s6 12% das informacdes de uma
organizacao esta compartilhavel
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Fatores de sucesso da GC
* Vinculacao clara e explicita com a estrategia

da organizacao
* Apoio da alta geréncia
» Cultura orientada ao conhecimento

— Formacao de redes sociais
— FEtica e confianca

* Infra-estrutura técnica e organizacional
— Processos sistematizados de conhecimento
— Redes de computadores

* Defensores e liderancas do conhecimento
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Como iniciar a GC?

 Comecar por onde o conhecimento tenha alto
valor para a organizacao

« Comece com um projeto piloto focado

* Determine antecipadamente os resultados
esperados

» Estabeleca indicadores de desempenho para
as iniciativas de GC

* Trabalhe multiplas frentes (tecnologia,
organizacao, cultura)
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Algumas Aplicacoes de GC

* (Geracao de produtos baseados em conhecimento

» (Gestao de Pessoas por Competéncias

— Mapeamento de competéncias humanas (Paginas Amarelas)
 Mapeamento de Conhecimentos

— Repositorios
« CRM - Gestao do Relacionamento com o Cliente

— Atendimento a clientes / help desk;

 Comunidades de Pratica — Compartilhamento e Criacio de
conhecimentos

* Inteligéncia Competitiva
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GC - BIBLIOGRAFIA

Nonaka, I., Takeuchi, H., Criacdo de conhecimento na
Empresa: Como as empresas japonesas geram a dinamica da
inovacao, Editora Campus, Rio de Janeiro, 1997.

Sveiby, K., A nova riqueza das organizacées: Gerenciando e
avaliando patriménios de conhecimento, Editora Campus, Rio
de Janeiro, 1998.

Davenport, T.; Prusak, L., Conhecimento empresarial: Como
as organizagcoes gerenciam seu capital intelectual,, Editora

Campus, Rio de Janeiro, 1998.

Stewart, T. A., Capital intelectual: A nova vantagem
competitiva das empresas, Editora Campus, Rio de Janeiro,
1998

Teixeira Filho, J., Gerenciando conhecimento, SENAC/RJ, Rio
de Janeiro, 2000
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GC - BIBLIOGRAFIA

 Krogh, G.; Ichijo, K.; Nonaka, l., Facilitando a criacao de
conhecimento: Reinventando a empresa com poder da
inovacao continua, Editora Campus, Rio de Janeiro, 2001

« McElroy, M. W., The new knowledge management: complexity,
learning and innovation, Butterworth-Heinemann, 2003

« Allee, V., The future of knowledge: Increasing prosperity
through value networks, Butterworth-Heinemann, 2003
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CONFIANCA NA NOVA ECONOMIA

In the knowledge
economy, the most
important work is
conversation, and
creating trust is the
manager's most
important job.

Alan M. Webber,

What's so new about the New
Economy

Copyright, Paulo Sérgio Fresneda
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Grande Gerador de Confianca: AMOR

 "O amor € um grande
gerador de confianca.

Quando amo busco
multiplas formas de
‘tomar conta' do outro.
Sinto o impulso de atuar
de uma maneira muito
diferente da que
escolheria, se esse amor
nao existisse."

Rafael Echeverria
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GESTAO DO CONHECIMENTO
TROCA DE IDEIAS
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Contexto Capacitante para a GC

v"Krogh, Ichijo e Nonaka - Facilitando a Criacao de
Conhecimento, 2001

v “Para que o pessoal seja inovador e motivado, é preciso
levar em conta as necessidades humanas. Alguém que se
sinta bem e se ache admirado torna-se muito mais aberto a

varias coisas do que quem sempre precisa se defender.”
Andreas Rihr, CEO, Phonak, Suica

v" A criacdo e manutencao de um Contexto Capacitante é
fundamental para a GC ser implantada com sucesso nas

organizacoes
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Contexto Capacitante para a GC

v 0 que é um Contexto Capacitante:
v'E um espago compartilhado que fomente novos relacionamentos
v Um lugar onde se compartilha, se cria e se utiliza conhecimentos
v"Uma rede de interacoes
v 0 contexto pode ser: fisico, virtual ou mental
v Contexto Capacitante = BA

v" A solicitude é elemento chave para a criacao e manutencao
do contexto capacitante da GC nas organizacgoes.

v “A solicitude com outra pessoa, no sentido mais profundo,
é ajuda-la a crescer e a realizar-se.”

Milton Mayeroff
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Contexto Capacitante para a GC

v'As cinco dimensoes da Solicitude sao:
v'Confian¢a mutua
v'Empatia ativa
v'Acesso a ajuda
v'Leniéncia nos julgamentos
v'Coragem
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Contexto Capacitante para a GC
CONFIANCA MUTUA

v" Conceito de Confiancga x

v" A confianc¢a no interlocutor compensa sob alguns
aspectos o conhecimento de que se carece a respeito dele

v" Confianca é algo reciproco. S6 se aceita ajuda quando se
acredita nas boas intencoes de quem a oferece

v' Para aumentar a confianga: comportamento coerente;
promessas realizadas etc.

v" A confianca lanca as bases da solicitude
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Contexto Capacitante para a GC
EMPATIA ATIVA

v Empatia é a tentativa de por-se no lugar dos outros, de
compreender a situagao particular do outro, seus
interesses, habilidades, sucessos, fracassos,
oportunidades e problemas

v Empatia Ativa: significa procurar compreender os outros,
de maneira proativa

v" A Empatia Ativa possibilita a avaliacao e compreensao das
verdadeiras necessidades alheias.

Copyright, Paulo Sérgio Fresneda Slide 47



GC NAS ORGANIZACOES CONTEMPORANEAS

Contexto Capacitante para a GC
ACESSO A AJUDA

v" A empatia ativa prepara o terreno para comportamentos de
ajuda — apoio real e tangivel

v Quanto mais expertise se adquire, maior a
responsabilidade em ajudar os outros

v" A expertise deve gerar responsabilidade social e nao
apenas resultados praticos
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Contexto Capacitante para a GC
LENIENCIA NO JULGAMENTO

v Como seres humanos, julgamos nossas experiéncias e
acoes, assim como as experiéncias e acoes de nossos
colegas de trabalho

v" A criacao de conhecimento envolve consideravel volume
de experimentacao mental e linguistica

v" Os julgamentos rigorosos, as vezes, impedem a criacao
de conhecimento
v Faca como o capitdao do navio: Morda os labios até que sangrem
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Contexto Capacitante para a GC

CORAGEM

v Demonstrada pelos individuos — uns em relacao aos
outros:
v’ (a) Admitir experimentacgao - individual e em grupo
v (b) Bravura para submeter seus conceitos a um processo de
julgamento intenso

v’ (c) Manifestar opinioes ou proporcionar feedback como parte do
processo de crescimento dos demais

v’ Feedback negatico = é desgastante para quem prové
v’ Deve ser franco e construtivo
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Confianca

 Conceito

— “Crenca de que os resultados da acao intencional de

outrem serao apropriados do nosso ponto de vista”
(Misztal)

« Confianca surge devido a 4 fatores:

— Crenga nas boas intengoes e preocupagao com trocas
pelos parceiros;

— Crenca na competéncia e capacidade dos parceiros;
— Crenca na confiabilidade dos parceiros;
— Crenca na “abertura” percebida dos parceiros

« Confianca e Cooperacao: interacao de mao dupla

— Confianca “lubrifica” a cooperacao e a cooperagao gera
mais confianca (Nahapiet & Goshal)
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GC NAS ORGANIZACOES CONTEMPORANEAS

Formacao de Redes Sociais
Verna Allee, The Future of Knowledge

* Definicao de organizagao: “um sistema social complexo e
adaptativo onde as pessoas sistematicamente cooperam

para alcancar um proposito comum”
*Observar que o social vem antes da estrutura

O novo mundo das organizacoes em rede é todo baseado
em relacionamentos

* ... 0 desafio basico de aprendizado é entender os
principios de redes e aplica-los nas praticas de negoécios,
das redes de tecnologias as redes humanas e de negécios

Copyright, Paulo Sérgio Fresneda Slide 52



GC NAS ORGANIZACOES CONTEMPORANEAS

Formacao de Redes Sociais
Verna Allee, The Future of Knowledge

» O primeiro principio de uma rede saudavel é que os
participantes busquem negociar seu auto-interesse levando
em consideracao a saude dos demais niveis do sistema

* N6s estamos tomando ciéncia que conhecimento é um
processo social que emerge e viaja via redes, comunidades
e redes de conversacoes

* Trocas de conhecimentos sao entremeadas de emocao em
um grau muito maior do que nas trocas de bens e servicos
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O que é Conhecimento ?
- DADOS, INFORMAGAO & CONHECIMENTO

Goncalves, M., Os papéis do gerente e a qualidade
da informacgao gerencial

« DADOS: “sao simbolos aleatorios, medidos empiricamente,
gue representam quantidades, eventos, acoes, entidades,
etfc..

« INFORMACAO: “s&o dados que foram processados de
forma a terem significado para o seu receptor e que
possuem valor real ou percebido relativamente a decisoes
atuais e futuras.”

— Foco na utilidade para o receptor
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GC NAS ORGANIZACOES CONTEMPORANEAS

O que é Conhecimento ?
DADOS, INFORMAGCAO & CONHECIMENTO

CONHECIMENTO: “conhecer € o processo de compreender
e internalizar as informacoes recebidas do ambiente,
possivelmente combinando-as de forma a gerar mais
conhecimento.”

“Merton, R.R., “The sociology of knowledge”
CONHECIMENTO: O que orienta as pessoas no uso de
dados e informacgdes para fazer julgamento, tomar decisbes
ou realizar trabalho.

Relacido: Dados --> Informagao --> Conhecimento
— Dado e informacao: representam o que € processado
— Conhecimento: estabelece como se dara o processamento
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