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EDITORIAL

A revista GCBrasil, no seu sexto nimero, vem abordar um tema muito em “moda”: a Educagéo
Corporativa nas suas vdrias nuances, desde estilos de aprendizado até a relagdo com a
Gest@io do Conhecimento. Para abrir este nimero temos uma entrevista concedida pelo Dr.
Domingo J. Gallego, & Diretora de Relagdes Internacionais da SBGC, Lourdes Martins, sobre
esta relagdo. O entrevistado discute, principalmente, como a Gestdo do Conhecimento e os
Estilos de Aprendizagem podem significar uma nova forma de pensar o trabalho para as
dreas de Gestdo de Pessoas nas empresas e como estes Estilos ensinam as pessoas a gerir
sua propria capacidade de aprender. Bom e 0til texto para quem trabalha com educagdo.

Em seguida a Dra Daniela Barros, do LANTEC, da UNICAMP discute este tema, mostrando
com muita propriedade como identificar os vdrios estilos de aprendizagem e utilizd-los como
facilitadores da construgcdo do conhecimento. Sugiro a vocés, leitores, que leiam primeiro o
artigo da Dra Daniela e, em seguida mergulhem na entrevista do Dr Galego. Serd étimo!

No entanto o mundo do Aprendizado e da Gestdo do Conhecimento ndo se restringe apenas
a teorias e aplicagdes metodolégicas. Existe a necessidade do uso de tecnologias para apoio.
Sendo assim apresentamos a vocés um artigo sobre o papel da tecnologia da informagdo
como auxilio @ engenharia e gestdo do conhecimento, onde os autores apresentam os
elementos que compdem um ambiente computacional, bem como ressaltam a importéncia das
tecnologias de informagdo como diferencial competitivo para as organizagdes, auxiliando-
as na tomada de decisdo. Ao longo do texto, o leitor terd uma maior compreensdo sobre a
importéncia da Tecnologia de Informacao aliada a Gesté&o do Conhecimento, culminando num
ferramental tecnolégico que interage com os usudrios e possibilita a criagdo, disseminagdo,
utilizagdo e a prote¢dio do conhecimento.

Em seguida optamos por editar e publicar um artigo onde profissionais liberais consigam
ver como usar Gestdo de Conhecimento, seja como processo, seja como apoio tecnoldgico



para a expansdo sustentdvel dos negécios. Neste artigo, o autor apresenta um metodologia
simples, apoiada por um ferramental de sistema de informagéo acessivel & capacidade de
investimento dos profissionais liberais, para formag@o da meméria organizacional e suporte
a execugdo de suas atividades, compondo os alicerces de uma expansdo sustentdvel de
negdcios e equipe. E, o que parecia para alguns ser impossivel, parece que néo é. Gestdo
de Conhecimento para profissionais liberais | Leiam e comentem conosco a aplicabilidade.

Leiam também o texto de Alexandre Bello sobre como implantar um Programa de Licdes
Aprendidas onde sdo apresentados e discutidos os pontos principais desta prdtica e seus
fatores criticos de sucesso. E um texto escrito de forma fécil e leve.

E, por fim, aquela velha questdo: implantamos praticas de Gestéo do Conhecimento e como
vamos medi-las? Pois bem, neste nimero temos um artigo que mostra e aplica um modelo
de andlise, avaliagdo e otimizagdo de gestdo do conhecimento utilizando métodos de

multicritério. Va até 14, leia, analise e aplique.

Para terminar temos ainda uma resenha sobre um livro, que em minha opinido, é um dos
mais importantes da Oltima década sobre o tema Estratégia Empresarial: “A Estratégia do
Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a concorréncia irrelevante” dos autores
W. Chan Kim e Reneé Mauborgne. Mas esta resenha é diferente. Ela mostra o conteddo do
livro sob uma ética empreendedora. Confira.

E, para terminar damos os parabéns a SBGC, por ter se tornado uma OSCIP. Na coluna
Palavras da SBGC, o presidente da SBGC conta como isto de deu e quais os planos da
sociedade para o futuro.

Boa leitura e até o numero sete |

Elisabeth Gomes
Editora-Chefe da GC Brasil
Coordenadora de Conteldo e
Publicagdes da SBGC
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Gestdao do Conhecimento
e Educacao a Distancia

Entrevista concedida pelo

Dr. Domingo Gallego a Diretora

de Relagdes Internacionais da SBGC,
Lourdes Martins.

Tradugdo: Sonia Goulart (SBGC).
Maio, 2008. Madrid.




1. Qual é a relagdio entre a teoria dos Estilos
de Aprendizagem, a Educagéio Corporativa e
a Gestdo do Conhecimento?

A teoria dos Estilos de Aprendizagem se
refere & maneira como as pessoas aprendem,
em qualquer idade, em qualquer contexto. A
educacdo corporativa (suponho que vocé quer
dizer “formacgéo na empresa”) refere-se a um
momento concreto e a um contexto especifico da
aprendizagem: na organizagdo. A Gestdo do
Conhecimento é uma teoria cronologicamente
posterior, nascida na empresa e que se pode
e se deve ter em conta em outros contextos.
Portanto, Estilos de Aprendizagem e Gestdo do
Conhecimento s@o duas linhas de reflexdo que
devem incidir significativamente na Educagédo
Corporativa.

2. Como o conhecimento dos Estilos de
Aprendizagem pode ajudar na construgdo do
conhecimento corporativo e facilitar o processo
de Gestéio do Conhecimento?

Um dos contextos em que a teoria dos Estilos
de Aprendizagem se desenvolveu de maneira
relevante é nos desenhos de programas de
capacitagdo e formagdo continuada nas
organizagdes. As investigagdes de Kolb, Honey,
Mumford, e as desenvolvidas por Alonso e
Gallego demonstraram que um diagnéstico
dos Estilos de Aprendizagem dos participantes
de capacitagdes corporativas pode auxiliar
significativamente no desenho adequado de
atividades, prdticas, avaliagdes e, defini-
tivamente, melhorar os processos de apren-
dizagem, abreviando os tempos dedicados ao
aprendizado e otimizando os resultados.

3. A Gestdo do Conhecimento e os Estilos de
Aprendizagem podem significar uma nova
forma de pensar o trabalho para as dreas de
Gestdo de Pessoas nas empresas?

Certamente.Existe o perigo de utilizar aformagdo
continuada como elemento “cosmético” apenas
para incluir nos catdlogos anuais da empresaq,
sem que ela influencie realmente na melhoria da
organizacdo. Se quisermos chegar ao fundo dos
processos e construir auténticas organizagdes
que aprendem é imprescindivel incluir, desde o
inicio do desenho das politicas de Gestdo de
Pessoas, os enfoques que favorecem os Estilos de
Aprendizagem e a Gestdo do Conhecimento.

4. Os Estilos de Aprendizagem
ensinam ds pessodas a gerir sua
préopria capacidade de aprender e
construir seu conhecimento com mais
eficiéncia?

Uma aplicagdo correta da teoria
dos Estilos de Aprendizagem na
organizag¢do tem duas dimensdes. Por
um lado, os designers pedagdgicos
e instrucionais podem preparar mais
adequadamente os conteddos de
forma direcionada ao puiblico-alvo
dos programas de capacitagdo e
formagdo continuada. E por outro lado,
o fato de cada individuo conhecer
seu perfil de estilo de aprendizagem
pode ajudar significativamente no
metaconhecimento, isto &, na ampliagdo
da consciéncia pessoal de seu préprio
processo de aprendizagem.

Se hoje dizemos que a aprendizagem
dura toda a vida, que devemos estar
sempre aprendendo para ndo ficarmos
obsoletos, conhecer nossas preferéncias
de aprendizagem e trabalhar para
ampliar ao mdximo essas preferéncias
fazem com que nossa capacidade
de aprender se potencialize. Por
isso quando atualmente fazemos um
processo seletivo, procuramos pessoas
capazes de levar a cabo a tarefa
relacionada ao posto de trabalho
para o qual serdo contratadas e,
mas, além disso, capazes de aprender
novas capacidades no futuro.

5. Existe algum estudo sobre
empresas que conhecem os estilos de
aprendizagem de seus colaboradores
e conseguiram gerenciar com
mais facilidade a aprendizagem
corporativa, e assim serem mais

competitivas?

J& hd alguns anos muitas empresas
do Reino Unido e algumas empresas
espanholas iniciam seus processos de
capacitagdo e educagdo continuada
com um diagnéstico dos Estilos de
Aprendizagem dos participantes. Em
Portugal existem hoje muitas empresas
do setor financeiro que levam em
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conta os Estilos de Aprendizagem. Sdo
desenhados cursos nos quais o primeiro
momento consiste no diagndstico dos
participantes com o questiondrio
CHAEA.! A seguir se atribui aos alunos
um dos quatro itinerdrios formativos
especialmente desenhados para cada
um dos quatro estilos de aprendizagem.
Na pdgina da Associagdo de
Entidades Financeiras de Portugal o
UNIBANCO oferece a possibilidade
de fazer um auto-diagndstico de
Estilos de Aprendizagem, por meio
de um questiondrio simplificado com
12 perguntas ou por meio da versdo
integral do questiondrio CHAEA com
suas 80 perguntas. (Ver: http://www.
unibanco.pt)

6. O professor que conhece os Estilos
de Aprendizagem de seus alunos
podera prover melhor aprendizagem
e maior eficiéncia ao ensino?

Tradicionalmente  é preconizado
aos docentes que atentem para
a importéncia de conhecer bem
o aluno, para centrar-se em suas
caracteristicas e  personalizar «a
aprendizagem. Um diagnéstico dos
Estilos de Aprendizagem favorece o
conhecimento e a adaptabilidade dos
desenhos pedagdgicos e instrucionais.
Também favorece que o docente ajude
a cada aluno a desenvolver o mais
possivel suas capacidades de aprender
e desenvolver os quatro estilos de
aprendizagem. Para colaborar nesta
tarefa um dos capitulos de nosso livro
“Estilos de aprendizagem” Zexplica
as maneiras de desenvolver os estilos
pessoais de aprendizagem e como
superar os possiveis bloqueios que
algumas pessoas possam ter diante de
diferentes formas de aprender.

Sugerimos visitar também nossa revista
“Estilos de Aprendizagem”: www.
estilosdeaprendizaje.es

Dr. Domingo J. Gallego, UNED, Espanha.

Dr. Domingo J. Gallego é doutor em Filosofia
e Letras pela Universidade Complutense de
Filosofia e Ciéncias da Educagdo em Madrid,
Espanha.

Professor titular da Faculdade de Educagdo da
UNED - Espanha.

Atuou como organizador principal em treze
Congressos  Internacionais de  Informdtica
Educativa e trés Congressos Internacionais de
Estilos de Aprendizagem.

E co-diretor do Mestrado de “Tecnologias
para la Educacién y el Conocimiento”, UNED,
Espanha.

Coordena pesquisas na drea de Gestdo do
Conhecimento e Educagdo a Disténcia, possuindo
vdrias publicagdes nessas dreas. Entre as mais
conhecidas estdo:

ALONSO, C.M.; GALLEGO, D.J.; HONEY, P.
Estilos de Aprendizaje. Que sén. Como se
diagnostican. Bilbao: Mensajero, 1994

GALLEGO, D.J.; ONGALLO, C. Conocimiento
y Gestién. Madrid: Pearson & Prentice Hall,
2004.

E-mail: gallego@edu.uned.es

T CHAEA — Cuestionatio Honey-Alonso de Estilos de Aprendizaje. C.M.
Alonso (1999)

2 Alonso, C.M.; Gallego, D.J. e Honey, P. (2005) Estilos de aprendizaije.
Bilbao: Mensageiro.
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COMO IDENTIFICAR
OS VARIOS ESTILOS
DE APRENDIZAGEM

E UTILIZA-LOS COMO FACILITADORES DA CONSTRUGCAO DO CONHECIMENTO

Daniela Melaré Vieira Barros
Pesquisadora do LANTEC — UNICAMP
dmelare@gmail.com




O grande desafio das organizag¢des atualmente
é atrair e reter colaboradores, clientes,
fornecedores e transformd-los em parceiros
e criadores de conhecimento. A estratégia
empresarial deverd estar fortemente apoiada
em um conjunto de ag¢des que garantam a
educacdo continuada de todas as pessoas que
constituem o capital humano da organizagdo.
Mas para que a educagdio continuada acontega
é preciso que seja estruturada sob medida
para as necessidades especificas de cada ator
envolvido no processo e também valorize suas
competéncias e habilidades e que possibilite a
efetividade na comunicac¢do e na colaboragéo.

Sabemosaimporténcia daEducagéo Corporativa
(EC) dentro de um processo de Gestdo do
Conhecimento (GC), pois é uma ferramenta
que facilita a construcdo e socializagdo do
conhecimento individual e empresarial.

A Educacdo Corporativa (EC) eficiente é
uma ferramenta robusta para a vantagem
competitiva da empresa e o uso das tecnologias
de informa¢do e comunicagdo (TICs) séo
amplamente utilizadas principalmente quando
a empresa utiliza a Educacdo a Disténcia.
Para facilitar a aprendizagem no ambiente
empresarial, com qualidade e escala as
empresas tém, portanto um grande desafio
que é desenvolver cursos que atendam o
maior nimero de pessoas especificas, segundo
suas habilidades e competéncias para atingir
metas especificadas com eficdcia, eficiéncia e
obtendo também satisfacdo em um contexto de
utilizagdo.

Como intvito de favorecer o aprendizado
continuo e de alta qualidade e eficiéncia a EC
deve oferecer uma gama de possibilidades
trazendo solu¢cdes e opgbes para que cada
individuo busque aprender e assim, possa
compartilhar, segundo seu ritmo, competéncias
e habilidades.

Torna-se, portanto fundamental que «a
empresa conheca e identifique qual o estilo de
aprendizagem predominante em cada individuo
e direcione a criagdo do projeto pedagédgico
segundo estes pardmetros que ird possibilitar a
amplia¢cdo do que consideramos como formas
de aprender, de acordo com as competéncias e
habilidades pessoais do individuo.

Estilos de Aprendizagem

Entendendo os elementos das tecno-

logias no dmbito educativo e suas
conseqiiéncias, percebe-se que a
educagbo sofre essas alteragdes e,
conseqientemente, tenta de alguma
forma adaptar-se ao processo. Essa
adaptagdo requer inovagdes no
contexto teérico e em toda a estrutura
diddtica. A fteoria dos estfilos de
aprendizagem confribui muito para
a construgdo do processo de ensino
e aprendizagem na perspectiva das
tecnologias, porque considera as
diferencas individuais e é flexivel, o que
permite estruturar as especificidades
voltadas as tecnologias.

Os estilos de aprendizagem de
acordo com Alonso e Gallego (2002),
com base nos estudos de Keefe
(1998) sdo rasgos cognitivos, afetivos
e fisiolégicos, que servem como
indicadores relativamente estaveis de
como os alunos percebem, interagem
e respondem a seus ambientes de
aprendizagem.

Os estilos de aprendizagem referem-se
a preferéncias e tendéncias altamente
individualizadas de uma pessoq,
que influenciam em sua maneira de
apreender um conteGdo. Conforme
Alonso e Gallego (2002), existem
quatro estilos definidos: o ativo, o
reflexivo, o tedrico e o pragmdtico.

* estilo ativo: valoriza dados da
experiéncia, entusiasma-se com tarefas
novas e é muito dgil;

* estilo reflexivo: atualiza dados,
estudaq, reflete e analisa;

* estilo tedrico: é légico, estabelece
teorias, principios, modelos, busca a
estrutura, sintetiza;
* estilo pragmdtico: aplica a idéia e
faz experimentos.

Essa teoria ndo tem por objetivo medir
os estilos de cada individuo e rotuld-lo
de forma estagnada, mas, identificar
o estilo de maior predomindncia na
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forma de cada um aprender e, com
isso, elaborar o que é necessdrio
desenvolver nesses individuos,
em relagdo aos outros estilos ndo
predominantes. Esse processo deve ser
realizado com base em um trabalho
educativo que possibilite que os outros
estilos também sejam contemplados na

formacdo do aluno.

O tipo de aprendizagem que a influ-
éncia da tecnologia potencializa nos
contextos atuais passa necessariamente
por dois aspectos: primeiramente, a
flexibilidade e a diversidade e, em
seguida, os formatos.

Kolb (1981) in Alonso e Gallego (2002)
destacou que a forma de aprender
é fruto da heranca que trazemos,
das experiéncias anteriores e das
exigéncias atuais do ambiente. Para
ele, cinco for¢as condicionam os estilos
de aprendizagem: o tipo psicoldgico,
a especialidade que o individuo esta
em relagdo a sua profissdo, a sua
carreira profissional e as exigéncias
que elas trazem, o posto de trabalho
ao qual estd vinculado e a capacidade
de adapta¢do ao posto que estiver
ocupando, que exige determinada
competéncia.

Partindo dessas idéias e das andlises de Kolb
(1981), Honey e Mumford (1988) in Alonso e
Gallego (2002) elaboraram um questiondrio
e destacaram um estilo de aprendizagem que
se diferenciou de Kolb em dois aspectos: as
descricdes dos estilos sdo mais detalhadas e
se baseiam na ag¢do dos diretivos; as respostas
do questiondrio séo um ponto de partida e nédo
um fim, isto é, sdo um ponto de diagnéstico,
tratamento e melhoria. O questiondrio estd
disponivel em: www.estilosdeaprendizaje.es.

O questiondrio dos estilos de aprendizagem
pode ser aplicado em diversas situacdes
de aprendizagem, independente da drea
ou conteldo a ser desenvolvido. Também
destacamos que o teste identifica como j& foi
afirmado somente atendéncia de aprendizagem
caracterizada para aquele momento, podendo
ser flexivel de acordo com o desenvolvimento
pessoal.

Referéncias

ALONSO, C. M.; GALLEGO, D. Aprendizaje y
ordenador. Madrid: Dykinson, 2000.

ALONSO, C. M.; GALLEGO, D. J.; HONEY, P.
Los estilos de aprendizaje: procedimientos
de diagnéstico y mejora. Madrid: Mensajero,
2002.

www.estilosdeaprendizaje.es
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1 INTRODUGCAO

O contexto mundial vive permanen-
temente submetido asimplicacdes decor-
rentes de grandes transformacdes
nos cendrios politicos, econdmicos e
tecnolégicos, trazendo como conse-
quéncia direta & necessidade dos
diversos atores sociais encontrarem
as estratégias mais adequadas a este
ambiente de constantes mudangas.

A informagdo nesse novo cendrio passa
a ser considerada um recurso essencial
nas tomadas de decisdes. Para Beck
(2007), “atualmente, toda empresa
estd envolta com amplos e diversos
tipos de informacdo e, para competir
neste contexto dindmico, o segredo do
sucesso é a agregacdo de valor a partir
do acesso, do tratamento, da utilizagdo
e da disseminacdo da informagéo”.

A partir dessa premissa o gerenciamento
do conhecimento na empresa serd
o mais importante patriménio. A
distribuicdo da informagdo precisard
de um novo modelo de tecnologia de
informacdo e gestéo. Uma Empresa
inserida na sociedade da informagdo
e do conhecimento deverd conseguir
tirar vantagens do uso das modernas
tecnologias da informagéo porque isso
resultard em competitividade.

2 O AMBIENTE COMPUTACIONAL

Embora ndo exista um conceito formado
sobre o que vem a ser um ambiente
computacional, a revisdo bibliografica
sobre o tema possibilitou perceber
que um ambiente computacional
integra os recursos de um “Sistema de
Informagéo”. Esse Sistema, segundo
O’Brien (2003), é formado por: Dados;
Redes; Hardware; Software e Pessoas.
No conceito de Turban et all (2003),
“Um sistema de informagdo — S|, coletq,
processa, armazenda, analisa e dissemina
informagées com o propdsito especifico.
Como qualquer outro sistema, um
sistema de informagdo abrange entradas
(dados), saidas (relatérios, cdlculos),
processa essas enfradas e saidas e gera
saidas que sdo enviadas para o usudrio
ou outfros sistemas. E possivel incluir um
mecanismo de resposta feedback — que

confrole a operacdo. E como qualquer outro
sistema, um sistema de informagéo opera dentro
de um ambiente”.

Com o intuito do melhor posicionamento acerca
do papel do ambiente computacional nas
organizac¢des desenvolveu-se a figura 1, onde
estd demonstrada a posicdo do ambiente
computacional como parte integrante do ambiente
organizacional, as tecnologias de informagdo
que integram o Ambiente Computacional e,
como esse ferramental tecnolégico interage
com os usudrios possibilitando a criagdo, a
disseminagdo, a utilizagdo e a protegdo do
conhecimento, que segue:

PESSOAS Necessitam ' Hardware

Software

Dados

Redes

Cria . Gera
Dissemina e
Compartilha Conhecimento
Usa
Protege

Figura O1- Ambiente Computacional
Fonte: elaborada pelos autores (2007)

Na visdo de Rezende e Abreu (2000), um
sistema de informagdo eficiente pode ter um
grande impacto na estratégia corporativa e no
sucesso da empresa. Entre os beneficios que as
empresas buscam estdo: suporte a tomada de
decisdo, valor agregado ao produto, melhor
servico e vantagem competitiva, produtos de
melhor qualidade entre outros.

As tecnologias de informac¢do mais utilizadas
para implementagdo e viabilizagéo da gestdo
do conhecimento conforme Céndido e Filho
(2003) sdo: videoconferéncia, growpware,
painéis eletrénicos e grupos de discussdo, bases
de dados on-line, CD-ROMs, Internet, Intranets,
sistemas especialistas, agentes de pesquisa
inteligentes, data warehouse/data mining e
gerenciamento eletrénico de documentos -
GED. Essas tecnologias pertencem ao ambiente
computacional.

A partir dos conceitos de McCune (1999), se
observa como as tecnologias de informagdo
explicitadas no pardgrafo acima sdo aplicadas
de forma a contribuir para a Gestdo do



Conhecimento. O autor estrutura a Tl aplicada
a GC, a partir de dois grupos:

* O primeiro, embasado na tecnologia de
informacdo que propicia subsidios a tomada
de decisdo e a elaborag¢do de estratégias a
partir de novos bancos de dados originados
dos bancos de dados operacionais. Pertencem
a este grupo o data warehouse, data mining e
data mart.

* O segundo grupo é o da tecnologia da
informag¢do, que além de fornecer suporte
para a tomada de decisdo, se volta para a
disseminagdo do conhecimento na organizagdo,
seja através de melhores praticas de trabalho,
seja através do registro de discussées para a
disseminagdo de conhecimento, caracterizada
pelo Groupware e intranet.

E indiscutivel que a Tl exerce um importante
papel no dmbito da gestdo do conhecimento.
A partir de sua aplicabilidade, dist@ncias sdo
rompidas, a transferéncia do conhecimento
é feita de forma on-line, propiciando que o
conhecimento de uma pessoa ou de um grupo
seja retirado, estruturado e empregado por

Empresa tradicional
Burocracia Consenso

Padronizagao de produtos e
servigos

Padronizagao de salarios
Estrutura hierarquica
Autoridade

Centralizagéo

Controle e centralizagéo da
informagao

Processo decisoério centralizado por resultados.
Planejamento centralizado

Controle centralizado

e Abreu (2000), veio para atender
a complexidade e as necessidades
empresariais. Para Cdandido e Filho
(2003), dada as caracteristicas
do atual ambiente de negdcios
e de gestdo a necessidade das
organizagbes serem cada vez mais
adaptdveis, flexiveis e dgeis, suas
estruturas e processos precisam estar
permanentemente sendo reavaliados,
reestruturados e revitalizados. Neste
contexto, a Tecnologia de Informagdo -
Tl, terd que identificar encontrar e/ou
desenvolver, implementar tecnologias
e sistemas de informagdo que apdiem
a comunicagdo empresarial e a troca
de idéias e experiéncias.

Para Rezende e Abreu (2000), as
empresas devem evoluir da empresa
chamada tradicional para empresa
baseada na informacgdo, que se
diferem principalmente nos quesitos
apresentados abaixo:

Nos Oltimos anos, o conhecimento tem

Empresa baseada na informagéao

Massificagao personalizada e qualidade

Salarios baseados no conhecimento agregado aos negacios
Descentralizagao e diluigao da hierarquia

Gerencia participativa e diluigdo de autoridade

Recurso descentralizado, sinergia, trabalho em equipe.

Compartilhamento das informagdes

Decistes participativas gerenciada por processos, gerenciamento

Pensar globalmente e agir localmente
Controle descentralizado

Tabela 01 — Diferenga de empresa tradicional para a empresa baseada na informagdo
Fonte: Rezende e Abreu (2000)

outros membros de uma organizagdo, bem como
seus parceiros de negdcios em todo o mundo.
“A capacidade dos computadores tem pouca
relevéncia para o trabalho do conhecimento, mas
os recursos de comunicagcdio e armazenamento
de computadores ligados em rede fazem deles
propiciadores do conhecimento”. Davenport e
Prusak (1998).

3 A TECNOLOGIA DE INFORMACAO COMO
AUXILIO A GESTAO DO CONHECIMENTO
A Tecnologia da Informagéio, segundo Rezende

se tornado um recurso cada vez mais
estratégico para das organizagdes
buscarem sua competitividade e
sobrevivéncia: surgem assim as organi-
zac¢des baseadas no conhecimento.
Desta forma GARVIN (1993) afirma
que o conhecimento organizacional
pode se manifestar de vdrias formas,
geralmente através de prdticas
estruturadas ou ndo. O conjunto de tais
praticas estruturadas é o que constitui

Artigo 03

e




Artigo 03

0

a chamada Gestdo do Conhecimento.
Embora o foco de estudo das
organizagdes do conhecimento se
estabeleca em torno de empresas de
tecnologia ou de servigos, é possivel
entender que qualquer organizacdo,
independente de seu porte ou setor,
desenvolve e possui um acimulo de
conhecimento.

Uma empresa baseada em conhecimento
é uma organizacgdo de aprendizagem
que reconhece o conhecimento como um
recurso estratégico, e cria conhecimento
que pode ser processado infernamente
e utilizado externamente, aproveitando
o potencial de seu capital intelectual,
onde o trabalhador do conhecimento é
o componente critico (GARVIN, 1993).
Oliveira (2003) relata que o bem mais
importante de uma organizagdo é o
conhecimento, ou capital intelectual, e
este capital inclui o conhecimento tdcito
como a experiéncia armazenada
por cada empregado organizagdo
e o conhecimento explicito como os
documentos, politicas e procedimentos
existentes. O conhecimento tdcito para
ser transmitido precisa ser convertido
em palavras, nUmeros ou imagens que
todos da empresa possam entender.
Nesse processo de conversdo do
conhecimento tdcito para o explicito é
que o conhecimento organizacional é
criado.

Oliveira (2003) salienta também
que o conhecimento e a experiéncia
adquiridos com o tempo criam
vantagens competitivas que ndo podem
ser copiadas, onde numa economia
incerta, apenas o conhecimento é fonte
segura de vantagem competitiva.
Conforme Nonaka e Takeuchi (1997),
a competi¢cdo é uma batalha constante

(0]

e penosa para as empresas, ndo
podendo relaxar e ser complacente.
O medo de perder impulsiona as
empresas a prever mudangas e inventar
algo novo, uma nova tecnologia, um
projeto de produto, um novo processo
de producdo, uma nova estratégia
de marketing, uma nova forma de
distribui¢cdo ou nova forma de servir os

clientes.

Crawford (2005, p. 3) clarifica que conheci-
mento é conhecimento explicito e tdcito, ambos
produzidos de forma coletiva, sendo o conhe-
cimento organizacional de cardter social. A
gestdo do conhecimento é simultaneamente uma
meta e um processo. Como um resultado, ou meta,
a gestdo do conhecimento é completamente
focalizada no compartilhamento de informagdes
para o beneficio da organiza¢do. Um projeto
de gest@o do conhecimento ndo é tanto sobre o
controle sobre o compartilhamento, mas como o
conhecimento organizacional se comporta como
um recurso estratégico. O incremento deste
valor pode ocorrer por meio da conversdo
do conhecimento explicitado pela estratégia
em agdes operacionais que promovam o
conhecimento tdcito dos agentes envolvidos na
rede de relacionamento.

Oliveira (2003) descreve que a gestdo do
conhecimento cuida de agregar valor as
informacdes, e é um processo continuo de
aprendizagem, que se dd pela sinergia das
informagdes e pela capacidade das pessoas.
O conhecimento tdcito e o conhecimento explicito,
de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), ndo
sdo entidades totalmente separadas, mas sim
complementares, interagem entre si e realizam
trocas nas atividades criativas dos seres humanos.
E para esta interacdo existem quatro modos
de convers@o & Socializagdo (conhecimento
tdcito em conhecimento tdcito); Externalizagdo
(conhecimento  tdcito em  conhecimento
explicito); Combinagéo (conhecimento explicito
em conhecimento explicito); e Internalizagdo
(conhecimento explicito em conhecimento tdcito).
Esses conteddos do conhecimento interagidos
entre si, culminam em uma espiral de criagdo
do conhecimento.

Conforme Pereira (2003), os processos
de Gestdo do conhecimento, incluem as
funcdes de identificacdo; captura; selecdo
e validagdo; organizacdo e armazenagem;
compartilhamento e distribuicdo; aplicagdo; e
criagdo, assim integrando estes conceitos numa
visdo sistémica da gestdo do conhecimento.

No que tange as principais fungdes componentes
do processo de Gestdo do Conhecimento,
destacam-se as seguintes  caracteristicas
(BECKMAN, 1999; DAVENPORT e PRUSAK,
1998; PEREIRA, 2003):

a) ldentificagdo: esse processo estd voltado



para questdes estratégicas, dentre elas
identificar que competén-cias s@o criticas para
o sucesso da organizag¢do (competéncias essen-
ciais).

b) Captura: o processo de captura representa
a aquisicdo de conhecimentos, habilidades e
experiéncias necessdrias para criar e manter as
competéncias essenciais e dreas de conhecimento
selecionadas e mapeadas.

c) Selegdio e Validagéio: o processo de selecionar
e validar conhecimento visa filtrar, avaliar a
qualidade e sintetizar o conhecimento para fins
de aplicagdo futura. Nem todo o conhecimento
gerado, recuperado ou desenvolvido deve ser
armazenado na organizagdo.

d) Organizagéio e Armazenagem: o objetivo
desse processo é garantir a recuperagdo
rapida, fdcil e correta do conhecimento, por
meio da utilizagdo de sistemas de armazenagem
efeti-vos. O conhecimento, a expertise e a
experiéncia informais ou ndo estruturados, de
posse somente dos individuos da organizagdo
e ndo compartilhados por meio de mecanismos
adequados, sd@o facilmente perdidos e
esquecidos e ndo podem ser organizados e
armazenados para aplicagdo em processos,
produtos e servicos da organizagdo.

e) Compartilhamento (acesso e distribuigéo):
A pradtica das organi-zagdes demonstra que,
em geral, muitas informagdes e conhecimentos
per-manecem restritos a um grupo pequeno
de individuos. Além disso, mesmo quando
disponiveis, ndo estdo em tempo hdbil e nem no
local apropriado. Nesta questéo, a facilidade
de acesso torna-se ponto critico do processo de
compartilhamento.

f) Aplicagdio: mesmo que os conhecimentos,
experiéncias e informagdes estejam disponiveis
e compartilhadas, é fundamental que sejam
vtilizadas, e que se traduzam em beneficios
concretos para a organizac¢do. Nesse processo,
cabe destacar a importéncia de se registrar
as licdes aprendidas com a utilizagdo do
conhecimento, os ganhos obtidos e os desafios
a serem ainda alcan¢ados (novos conhecimentos
que serdo necessdrios para a organizacgdo).

g) Criagdio de Conhecimento: O processo de
criagdo de um novo conhecimento envolve as
seguintes dimensdes: aprendizagem, externa-
lizagdo do conhecimento, licdes apren-didas,
pensamento criativo, pesquisa, experimentagdo,
descoberta e inovagdo.

A retencdo e transformacgdo podem ser
trabalhadas dentro de uma perspectiva
de apoio aos sistemas organizacionais,
e, entdo, se incorporariam os sistemas
computacionais de auxilio, integrados
as bases de conhecimento (computer-
assisted knowledge system), sendo
estas vistas como repositérios de
conhecimento. Sdo exemplos desta
segunda forma de aplicacdo das
bases de conhecimento: os data
warehouse, os sistemas de informagdo
gerencial, sistemas de apoio a decisdo,
sistemas de gestdo integrada, entre
outros. A dimensdo da disseminagdo
pode ser entendida via tecnologias
de informacdo e de comunicagdo,
no entanto a visdo do processo de
criagdio do conhecimento de Nonaka
e Takeuchi (1997) e Nonaka e
Ryoko (2003) e dos espagos para a
criagdio de conhecimento de Nonaka
e Konno (1998) explicam de maneira
mais completa a disseminagdo de
conhecimento.

4 CONSIDERACOES FINAIS

As TIC’s inegavelmente podem
desempenhar papéis de suma
importdncia no processo de construgdo
e disseminagdo do Conhecimento
nas organizagdes. Os avangos da
tecnologia da informagéo facilitam os
processos requeridos pela Gestdo do
Conhecimento, como a coleta, a selegdo,
a disponibilizacdo e, a disseminagdo
de informacdes, porém existe uma
barreira final que é a traducdo pelos
homens, dessa informacdo e sua
transformagdio em agdes. A tecnologia
da informacdo por si s6 ndo assegura
um processo eficaz de Gestdo do
Conhecimento, mas pode propiciar um
relevante suporte para a implantagdo
da Gestdo do Conhecimento em uma
organizagdo.

Sendo assim, o sucesso de um projeto
de Gestdo do Conhecimento numa
organizagdo ndo pode estar atrelado
& compra de uma nova tecnologia
da informagéo. A tecnologia da
informagdo, isoladamente, ndo pode
ser a base da criagdo e gestdo
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de conhecimento organizacional. A
tecnologia deve ser encarada como
suporte dentro desse processo.

A tecnologia da informag¢éo para a
Gestdo do Conhecimento pode ser vista
como uma tecnologia que apresenta
subsidios & tomada de decisdo e a
elaboragcéo de estratégias a partir
de novos bancos de dados originados
dos bancos de dados operacionais
da empresa como, por exemplo, o
Data warehouse, o data mining, entre
outros. Essas ferramentas, além de dar
subsidios para a tomada de decisdo,
estdo voltadas & disseminagdo do
conhecimento na organizagdo , seja
através de melhores praticas de
trabalho, seja através do registro de
discussdes para a disseminagcdo de
conhecimento, como por exemplo o
Groupware e d intranet.

A Tecnologia de Informagéo possui
um papel importante no suporte
para implementacdo da gestdo
do conhecimento nas organizacgdes.
Atentando que a funcdo mais
valiosa da tecnologia na Gestdo do
Conhecimento é aumentar o alcance
e a velocidade da transferéncia do
conhecimento. A tecnologia ainda
possibilita que o conhecimento de uma
pessoa ou de um grupo seja extraido,
estruturado e utilizado por outros
membros da organizag@o e por seus
parceiros de negédcios no mundo todo,
ajudando na codificagéio e geragéio do
conhecimento.
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1. Introdugéio

Os autores e estudiosos de teorias
sécio econdmicas tém estabelecido que
vivemos na sociedade do conhecimento.
Enquanto na sociedade agricola o fator
de producdo - e, conseqientemente,
o pilar da estruturagéio social - foi
a posse de terras, com a revolucdo
industrial e o estabelecimento do
modelo da sociedade industrial, o fator
de producdio passou a ser o capital (a
indUstria) - os grandes industriais, a
chamada burguesia, ocuparam o topo
da pirdmide sécio econémica. J& na
sociedade do conhecimento, o principal
ativo para as atividades econdmicas é o
conhecimento. Até mesmo as atividades
primdrias, como fruto de uma intensa
competicdo no setor, hoje administram o
conhecimento como um ativo produtivo
- vide os produtos transgénicos e a
Embrapa, por exemplo.

As prdticas de gestdo do conhecimento,
via de regra, encontram-se estabelecidas
em empresas de médio e grande por-
te, tendo ainda pouca presenca em
pequenas e micro empresas. No caso
dos profissionais liberais, em geral,
essas prdticas inexistem.

Neste trabalho serd apresentada uma
metodologia de gestéo do conhecimento
apoiada por um ferramental de sistema
de informacdo acessivel a capacidade
de investimento dos profissionais libe-
rais, para formacdo da meméria
organizacional e suporte & execugdo
de suas atividades. Considerando que,
diferentemente dos fatores de produ-
¢do de outrora, o conhecimento é um
ativo que aumenta quanto mais é
utilizado, e seu custo diminui & medida
que é compartilhado por um nimero
maior de pessoas (CAVALCANTI, 2001),
a adogdo de tal metodologia forma os
alicerces de uma expansdo sustentavel
de negécios e equipe para os
profissionais liberais empreendedores.

2. Fundamentagdo Teérica

2.1. Profissionais liberais
empreendedores

Segundo dados do IBGE, no ano 2000
os profissionais liberais representavam

cerca de 15 milhdes de trabalhadores, ou
23,4% da populagcbo ocupada do pais. Eles
trabalham explorando uma atividade eco-
némica de forma autdnoma, com ou sem sécio
e empregados, utilizam predominantemente o
exercicio técnico e intelectual de conhecimento.
A representatividade da categoria é tdo gran-
de que nosso pais foi o pioneiro mundial na
criagcdo de dominios de primeiro nivel (DPN) da
internet especificos para os profissionais liberais
(por exemplo: bio.br para bidlogos e fot.br
para fotégrafos).

Neste trabalho, o profissional liberal empreen-
dedor é aquele profissional eminentemente
técnico que tem a demanda por seus servigos
aumentada e percebe a oportunidade de
transformar se em uma empresa, expandindo
seus negdcios.

2.2. Expansdo Sustentavel de Negécios

No sentido econdmico, crescimento sustentavel
consiste no aumento das entradas ou saidas
reais que podem ser sustentadas por longos
periodos de tempo. Em sentido amplo, susfen-
tabilidade se relaciona & continvidade dos
aspectos econdmicos, sociais, culturais e am-
bientais da sociedade humana. Neste traba-
lho, a express&io expansdo sustentdvel de negé-
cios restringe se dapenas ds caracteristicas
econdmicas da sustentabilidade de uma orga-
nizagdo empresarial e se resume em um aumento
das atividades da organizagéo (faturamento,
lucro, equipe, clientes, etc.) com bases sélidas,
duradoura e continua.

2.3. Conhecimento

Para Davenport (1998), conhecimento é uma
combinag¢do de experiéncia condensada, valores,
informagdo contextual e insight experimentado,
que proporciona uma referéncia para avalia¢do
e incorporagcdo de novas experiéncias e
informagdes. Gloor (2001) estabelece que o
conhecimento estd embutido nos processos de
trabalho de uma organizagdo.

O conhecimento pode ser classificado como
tdcito ou explicito. Segundo Gomes (2005), o
conhecimento tdcito é aquele armazenado no
dmbito individual, fruto da experiéncia, crencas
e habilidades pessoais, normalmente dificil de
ser formulado, comunicado e compartilhado
com terceiros. J& o conhecimento explicito, é
principalmente adquirido pela informagdo,
quase sempre pela educagdo formal, e
normalmente se encontra documentado em
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linguagem codificada (livros, manuais, bases de
dados, etc.).

2.4. Modos de Conversdo do Conhecimento e
a Espiral do Conhecimento

Para Nonaka (1997), a interagdo entre o
conhecimento tdcito e o conhecimento explicito
permite definir quatro formas distintas de con-
versdo do conhecimento, graficamente assim
representadas:

Ainda segundo Nonaka (1997), a criagdo do
conhecimento organizacional é um processo
continuo e dindmico de interagdo entre o
conhecimento tdcito e o conhecimento explicito,
que dd& origem & expressdo espiral do
conhecimento.

EXTERNALIZACAO

SOCIALIZACAO S

J—/\ TACITO ) ) 7
(zicivo) (EXPLiCITO)

) z) EXPLICITO /_J—'

- COMBINAGAO
INTERNALIZACAO

Figura: Espiral do conhecimento. Fonte: Nonaka (1997)

2.5. Gestdo do Conhecimento

De acordo com Jayme Teixeira Filho (TODESCHI,
2001), a gestdo do conhecimento (GC) é
uma abordagem que busca pontos onde o
traga vantagem competitiva
para a empresa. Pode ser entendida como um
amplo processo de criagdio, uso e disseminagdio
do conhecimento na organiza¢do, que se
materializa numa série de praticas facilitadoras
do compartilhamento do conhecimento na
empresa, ndio apenas sobre seus processos
internos, mas também sobre seus clientes e seu
ambiente competitivo.

2.6. Capitais do Conhecimento ®

Cavalcanti  (2001) estabelece que, para
uma efetiva gestdo do conhecimento de uma
organizagdo, deve se utilizar o modelo dos
capitais do conhecimento, que define quatro
capitais a serem monitorados e gerenciados,
conforme a figura seguinte:

conhecimento

CAPITAL AMBIENTAL

" CAPITAUIDE:
RELACIONAMENTG

- CAPITAL
ESTRUTURAL

NTELECTUAL:

Figura: Os quatro capitais do conhecimento ®. Fonte: Centro de

Referéncia em Inteligéncia Empresarial (CRIE) — COPPE/UFRJ

O capital ambiental é o conjunto de
fatores que definem o ambiente de
negécios no qual a empresa estd
inserida: caracteristicas sécio eco-
ndmicas, aspectos legais, éticos, culturais,
governamentais e financeiros.

O capital estrutural é formado pela
infra estrutura disponivel para as
operagdes daorganizagdo e sua cultura
empresarial: sistemas administrativos,
conceitos, modo como trabalhq,
processos, marcas, programas de
computador e outros.

O capital intelectual é um ativo intan-
givel, pertencente ao individuo, ndo &
organizag¢do, mas que pode por ela
ser utilizado para as suas operagdes.
Trata se da capacidade, habilidade,
experiéncia e conhecimento formal
das pessoas.

J& o capital de relacionamento é
formado pelas parcerias estratégicas
que uma organizagdo estabelece
com os principais atores do capital
(clientes, fornecedores,
instituicdes financeiras, etc.) visando
a preservagdo de sua presengca no
mercado.

ambiental

3. Problematica

Tipicamente, os profissionais liberais
atuam de forma autdnoma, realizando
diversos papéis na estrutura de funcio-
namento de suas atividades - desde
a execugdo propriamente dita de sua
atividade fim, até a realizacdo de
tarefas ndo diretamente ligadas a sua
profiss@o.

As tarefas normalmente séo realizadas
baseadas no conhecimento tdécito do
profissional. Quando hd conhecimento
explicito envolvido, ele é encontrado na
metodologia seguida pelo profissional
na execugdo dos processos de sua
atividade fim. Dificilmente se trata de
conhecimento explicito gerado pelo
proprio profissional; na maioria das
vezes, sdo literaturas técnicas usadas
como referéncia.

Quando o profissional liberal decide
se tornar um empreendedor e ini-
ciar sua transformacdo em uma em-
presa, ele necessita de mais fempo
disponivel para realizar sua atividade
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fim e se d& conta de que o tempo que
ele investe em atividades secunddrias
poderia ser destinado a atender as
novas oportunidades de negécio. Nesse
momento, ocorre uma contratagdo de
um novo colaborador para atuar nas
tarefas de apoio - rotinas administrativas,
atendimento telefdnico, etc. Embora
menos freqiente, dependendo do
volume da demanda existente, pode
ser necessdrio que o novo colaborador
seja um outro profissional para atuar
na mesma atividade fim.

Na entrada de novos colaboradores, o
treinamento normalmente é feito através
de orientagdo pessoal durante o hordrio
de expediente e a medida em que “as
coisas vdo acontecendo”, isto é, quando
surge a necessidade de execucdo
de um procedimento, é realizado o
treinamento do mesmo - sempre por
transmissdo oral de instrugdes. Quando
o profissional liberal ndo se encontra no
local de trabalho, a execugéo de uma
tarefa pelo novo colaborador pode
ser adiada aguardando seu retorno
ou, dependendo da urgéncia, as
orientagdes sdo passadas por telefone.
Portanto, o principal modo de
transferéncia do conhecimento é a
socializagdo. A externalizacdo e a
combina¢do podem ser consideradas
inexistentes, e poucas vezes ocorre
a internalizagdo, visto que hd pouco
conhecimento  explicito  envolvido.
Considerando que os profissionais
liberais atuam em atividades de uso
intensivo do conhecimento — seja como
produto final da atividade (ensino e
consultoria, por exemplo), seja como
fator de produgcéo do produto final
gerado (projetos de arquitetura e
sistemas de informag¢do sdo casos
tipicos) — a ndo abrangéncia de todos
os modos de conversdo do conhecimento
é, sob a ética da estratégia empresarial,
uma grande fraqueza.
Com relagdo aos capitais do
conhecimento, a chegada de novos
integrantes na equipe incrementa o
capital intelectual da organizagéo

(e, eventualmente, o de relacionamento), mas
a falta de uma metodologia de gestdo do
conhecimento dificulta o desenvolvimento dos
demais capitais. Considerando que, conforme
Cavalcanti (2001), o capital intelectual é uma
propriedade individual utilizavel por uma
organizag¢do enquanto seu detentor fizer parte
de seus quadros, nota se que esse aumento do
capital intelectual pode ser tempordrio. Para
agravar, o conhecimento repassado ndo é
persistente: caso haja mudangas na equipe, todo
o conhecimento passado ao colaborador antigo
deve ser novamente trabalhado e repassado
ao novo colaborador. E, mais uma vez, caberd
ao profissional liberal transmitir o conhecimento.
Essa excessiva centralizagdo na figura do
profissional liberal torna se um limitante para o
crescimento da equipe.

Quanto aos produtos ou servicos entregues
aos clientes, qual o impacto do aumento de
equipe segundo a realidade apresentada? Por
haver pouco ou nenhum processo documentado,
e sendo a socializagdo o principal modo de
transferéncia de conhecimento, a tendéncia ao
aumento da variabilidade é grande quando
da contratagdo de novos colaboradores para
apoiar o profissional liberal. Campos (1992)
define a qualidade de um produto ou servigo
como o atendimento perfeito, de forma
confidvel, acessivel, segura e no tempo certo as
necessidades do cliente. Nesse sentido, conclui-
se que num contexto de expansdo de equipe
e negbcios, o profissional liberal corre o sério
risco de impactar negativamente a percepgdo
da qualidade de seus servicos pelos clientes,
o que, por sua vez, pode destruir uma boa
reputagdo construida até entdo.

E necessdria, portanto, uma metodologia
de gestdo do conhecimento para apoiar os
profissionais liberais empreendedores no
momento da alavancagem de seus negécios.

4. Proposta de Solugdo

Apropostade solugdo englobauma metodologia
de gestdo do conhecimento que considera os
processos de transformacdo do conhecimento
em suas formas explicita e tdcita, faz girar
a espiral do conhecimento e desenvolve os
capitais do conhecimento da organizagdo,
através da formacdo de uma sélida meméria
organizacional. Esquematicamente, a figura
seguinte representa a metodologia:



* Definir o negécio da organizagdo - o pro-
fissional liberal empreendedor deve formalizar
a visdo e a missdo do negdcio em que atua para
estabelecer o norte estratégico do negdcio e
auxiliar na identificagdo das competéncias
essenciais da organizagdo - o conjunfo de
habilidades e tecnologias que permite a
organizac¢do oferecer algo de valor para o
cliente (CAVALCANTI, 2001).

* Elaborar um diciondrio corporativo - é co-
mum que haja entendimentos incorretos em
fungdo de terminologias desconhecidas - ou
de interpretac¢des diferentes - para as partes
envolvidas. Para evitar situagdes da espécie e
suas indesejadas conseqiiéncias, recomenda se a
elaboragdio de um diciondrio corporativo com os
termos especificos do negécio e seus significados
internos. Uma comunicagdo uniforme é essencial
para a uniformizagdo da cultura organizacional
e o conseqiente refor¢o do capital estrutural.

* Mapear os processos de negécio — devem
ser mapeados e registrados conforme modelo
do Anexo 1 (Quadro de Mapeamento de
Processos). Para a classificacdo, deve se seguir
a definicéio de Santoro (2006):

* Primdrios: relacionam-se diretamente com o
cliente;

* De apoio: colaboram com os processos primdrios
na obtengdio de sucesso junto aos clientes;

* Gerenciais: coordenam as atividades de apoio
e dos processos primdrios.

A freqiéncia, a intensidade de conhecimento
e a relevancia estratégica sdo categorizadas
em alta, média ou baixa. Na avaliagdo da
relevancia estratégica, devem ser consideradas
as declaragées de visGo e misséo da organi-
zagdo.

* Priorizar os processos - deve ser montada

a matriz de classificagdo da figura
seguinte:

STRONG

e
NN

WEAK Intensity of Knowlwdge STRONG

Strategic Relevance

WEAK

Quadrante 2 - Essenciais
Processos/éreas com maior intensidade de conhecimento
e com maior alinhamento a estratégia da empresa.
Quadrantes 1, 3 e 4 - Laterais
Processos/dreas que podem contribuir para resultados
Essenciais.

Figura: matriz de classificagéo de processos

Fonte: Gomes (2005)

Sob a ética da matriz de classificagdo,
os candidatos prioritdrios naturais sdo
os processos dos quadrantes laterais
(1) e (3), pois sGo os que exigem
menor conhecimento para a execugdo,
sendo de delegag¢do mais simples. J&
os processos do quadrante (4) tém
baixa prioridade, pois, inversamente,
requerem uma alta intensidade de
conhecimento - que normalmente sé
o profissional liberal possui - e o nivel
de relevancia estratégica ndo justifica
um investimento maior neles. Os
processos do quadrante (2), portanto,
sdo os intermedidrios na ordem de
prioridade.

Dentre os processos do quadrante (1)

<
o
ﬁ 8
0
J £
<
ELABORAR O REALIZAR REGISTRO DE
:EE':';';: =) | DICIONARIO |=p ::::::sgss s P:;t;ﬁg:::ooss REUNIOES  |4—| SUGESTOES E
CORPORATIVO PERIODICAS LEXPEHIEHCMS
. KMELHQFI!A Ll
 PARA CADA CONTINUA
| PROCESSO...
DESCREVER CONSULTA
E MODELAR
O ROCESSO
ELABORAR 2
INSTRUMENTOS
BEAPOIO ) COLABORADORES
y
Figura: Esquema da metodologia proposta. Fonte: autor
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e (3), deve se priorizar os processos
primdrios e de alta freqiéncia de

execugdo.
Tais regras ndo sdo rigidas e servem
como orientagdo bdsica para a

priorizac@o. O foco deve ser sempre
otimizar o uso do tempo pelo profissional
liberal, de forma que o méximo possivel
de sua carga hordria seja destinada &
atividade fim, delegando a execugdo
de tarefas de apoio sem perda de
qualidade na execucdo.

* Descrever e modelar os processos
- esta é a etapa de explicitacdo do
conhecimento tdcito. Deve ser ela-

borado um texto descrevendo o
processo tal como ele ocorre, sua forma
de execugdo, as etapas envolvidas, as
regras consideradas para as decisdes
a serem tomadas, os atores com quem
ele interage e os
zados (documentos, planilhas e outros
artefatos).

Alternativamente, um quadro com o

detalhamento das atividades envol-

instrumentos utili-

vidas em cada processo, nos moldes
do Anexo 2 (Quadro de Detalhamento
do Processo) pode ser elaborado.
Nesse quadro deve ser registrado o
processo, suas atividades, as entradas,
as saidas e os instrumentos de cada
atividade. A atividade é uma acgdo
concreta realizada no processo. As
entradas podem ser informag¢des que
serdo processadas pela atividade ou
eventos que disparam a execugdo da
atividade. As saidas sdo os resultados
concretos gerados pela atividade:
um novo evento, uma ag¢do obtida
ou novas informacgdes geradas. J&
os instrumentos s&o os artefatos -
formuldrios, documentos, planilhas, etc.
- usados na atividade

* Elaborar instrumentos de apoio aos
processos - o passo seguinte é elaborar
os formuldrios e artefatos utilizados
- registrados na coluna “instrumentos”
do quadro de do
processo. informacdes
e procedimentos de um processo, os

formuldrios também possibilitam um

detalhamento
Padronizando

of"‘\

N NN

controle mais efetivo e sdo essenciais para
garantir
execucdo do processo, mantendo a percepcdo
de qualidade por parte do cliente no nivel
desejado.

* Disponibilizar um espago para registro
e troca de sugestdes/experiéncias — fonte
para coleta de qualquer informagéo que
possa ser trabalhada para futura geracgéo de
conhecimento. O espaco deve ser aberto ndo
apenas aos colaboradores,
clientes e parceiros estratégicos, com controle de
acesso: nem todos os assuntos tratados podem
ser acessados por todos os participantes. Como
espago para o registro de sugestdes e trocas
de experiéncias diversas, sugere se o uso de

uma variabilidade controlada na

mas também a

um blog - uma pdgina web na qual é possivel
registrar temas sob a forma de artigos e os
visitantes langam comentdrios sobre os mesmos.
* Realizar periédicas com a
equipe - sugestdes colhidas no blog, opinides
manifestadas por erros
processos, oportunidades de
em prospecgdo, entre outros, sdo temas que
devem fazer parte da pauta de tais reunides.
O objetivo é compartilhar conhecimento entre
participantes mediante
internalizagdo, e propiciar as condi¢des para
a geragdo de novos conhecimentos a partir das
discussdes ocorridas.

4.1. Web Site como ferramenta tecnolégica
de apoio

Como ferramenta tecnolégica de apoio é
sugerido um web site de acesso controlado
como repositério para darmazenamento, con-
sulta, compartilhamento e dissemina¢do do
conhecimento explicito da organizagdo pro-
duzido pela adog¢do da metodologia. O mesmo
web site pode ser utilizado como canal de
comunicagdo e divulgagdo de servigos, atuando
no relacionamento com antigos e novos atores
do ambiente de negécios da empresa.

4.1.1. Fungdo: repositério do conhecimento
A disponibiliza¢do das informagdes deve ser
realizada através de sistemas de gerenciamento
de conteldo (SGC), que permitem a usudrios
sem conhecimento técnico especifico atualizarem
o conteldo de pdginas web - textos, arquivos,
imagens, etc.

O processo de disponibilizagdo de contetudo
deve ser simples, tendo apenas 1 nivel de

reunides
clientes, ocorridos

nos servigos

os socializagdo e
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aprovagdo (opcional), como o mostrado na mesma infra estrutura tecnolégica de
figura abaixo: SGC do web site como repositério de
conhecimento pode ser utilizada para o

| l canal de comunicagdo e marketing. As

R GAo J_’ Rerovacio |—» [Rmucacio J informagSes que constam em ambas as

| L L arquiteturas podem ser compartilhadas
Figura: Processo de disponibilizagdo de conteddo. Fonte: autor (isfo é, ndo é necessdrio pUbliCCII‘ duas

A arquitetura de informagdo sugerida para o vezes o mesmo conteudo) e o controle
repositério do conhecimento explicito da orga- de acesso as informagdes internas é
nizagdo é a mostrada na figura seguinte. feito através de login/senha para os

Visao
A Empresa |@( Missdo

Quadro de Mapeamento
Mapeamento
Matiz de classificagao
Descredo
Quadro de Detalhamento S -

Subrocesso A.1

Descrgdo

Noticias l .
\ Quadro de Detalhamento S
Descrcéo
=2 Processos CM@@
e =] {8
%@ Blog ]y Repositorio de

Subrocesso A.2

Descrgéo A

Tema 3 -
conhecimento o,
L Subrocesso C.1 Quadro de Detalhamento,
Ata de reuniso 1 Subrocesso G2 _R8sCrea0.” o o ’ B
Ata de reunido 2 BEiises \Processo C 4, —3X_Quadré de Detalhamento -
Ata de reunido 3 - Descredo- -0

Subrocesso C.3 -~

Instrumento A <

Instrumento B
Instrumento C il .=

Instrumento D Cae=T
e e

| Instrumentos l

Instrumento E

Figura: Arquitetura de informagéo sugerida para o web site como repositério do conhecimento explicito. Fonte: autor

4.1.2. Fungdo: canal de comunicagédo e colaboradores cadastrados.

marketing 5. Resultados Esperados

5.1. Quanto aos processos de
conversdo do conhecimento

O web site também pode ser utilizado como
canal de comunicagdo com os atuais clientes.
Adicionalmente, divulgando os produtos e
servicos prestados, pode atuar no aumento do
capital de relacionamento do profissional liberal
- novosclientes, parceiros ou fornecedores podem
ser integrados. Uma arquitetura de informagdo
adequada ao site institucional de um profissional

Com a adogdo da metodologia, os
processos de conversdo do conheci-
mento ficam assim mapeados e a
espiral do conhecimento passard a ter
todos os processos de transformagdo
suportados pelos processos de gestdo

liberal seria a mostrada na figura abaixo: . .
9 do conhecimento da metodologia.

Socializagdo: reunides periddicas, tro-

Noticias Visao .
A Empresa I@ ca de experiéncias ao longo da execu-
Histaria ~ .
¢cdo de rotinas.
Casos/Artigos . Comunicagao

Externalizagéio: documentagdo de
& Marketing

Produtos/Servigos | - .
processos, elaborac¢do de instrumentos

Contato para os processos documentados, atas
BI | Web SAC Clientes L o
- 2ep o(fiElSAC) (Etente: | das reunides periddicas, blog.
Figura: Arquitetura de informagdio sugerida para o web site como Combmag&o: b|09, revis@o e melhoria
canal de comunicagdo e marketing. Fonte: autor dos processos
Analisando a integra¢cdo entre as duas Internalizagdo: tépicos usados nas reu-
arquiteturas de informacgdo, tem se que a nides que sejam oriundos de conheci-
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mento explicito, treinamentos baseados
em processos documentados.

5.2. Quanto aos capitais do
conhecimento ®

Os capitais do conhecimento passardo
a evoluir e interagir entre si, cumprindo
a condi¢cdo para a geragdo de riqueza
de uma organizagdo (CAVALCANTI,
2001):

* Aumento do capital derelacionamento
devido & expansdo de sua rede de
relacionamentos oriunda da divulgagdo
das atividades do profissional liberal
disponibilizadas no web site.

* Desenvolvimento também do capital
estrutural devido & documentacdo,
divulgacdo e assimilagdo dos processos
de trabalho, e & implantagdo do web
site.

* Melhorias com relag¢do & atracdo e
retenco do capital intelectual da
organizac¢do, devido & sua forma
diferenciada de atuacdo. Além disso,
a organizagdo serd menos vulnerdvel
a eventuais saidas de colaboradores,
devido & maior robustez de seu capital
estrutural.

* O capital ambiental serd incrementado
geracdo de
pela organizagdo

devido & vantagem
competitiva
processos.

5.3. Outros

* Formacgdo de sélida meméria orga-

em

nizacional.

* Treinamento de novos colaboradores
serd realizado de forma mais eficiente
*Variabilidadenoresultado dosservigos
prestados serd melhor controlada

* A organizagdo aprenderd com seus
erros, num processo de melhoria con-
tinua.

* O profissional liberal otimizard a
utilizagdo de seu tempo.

* Geragdo de vantagens competitivas
para a dando a ela
escalabilidade e agilidade.

empresa,

6. Conclusdo

Os resultados esperados, em Ultima
andlise, convergem para a melhor utili-
zagdo do tempo do profissional liberal
na sua atividade fim e na expansdo de

seus negocios.

A metodologia proposta direciona as iniciativas
empreendedoras de profissionais liberais para
uma orientacdo por processos, com eficiente
disseminagdo do conhecimento e estruturacgdo
em rede (multiplos vinculos entre as pessoas),
caracteristicas  por  definicdo,  segundo
Cavalcanti (2001), de uma empresa baseada
em uso intensivo de conhecimento.

O uso de um web site como plataforma
tecnolégica prepara uma futura transformacdo
da empresa em e business — entendido como
“a integracdo de processos, organizacdes e
sistemas por meio de tecnologias baseadas
na internet e a elas relacionadas, para criar
valor de negécio e posicdes competitivas
diferenciados” (GLOOR, 2001, p. 15).

Entende se, portanto, que a solu¢do apresentada
neste trabalho forma uma sélida meméria
organizacional sobre um ambiente que permite
alta escalabilidade, ou seja, pavimenta o
caminho do crescimento sustentdvel do empre-
endimento.

Como passos seguintes a implantagdo da
metodologia, pode se mencionar: a defini¢do
e aferi¢do de indicadores de desempenho (por
exemplo: satisfagdo do cliente, inadimpléncia,
faturamento, quantidade de ndo conformidades
- erros - nos processos, custo dos processos,
horas de treinamento por integrante, etc.), a
informatizac¢do dos processos de negécio (dando
prioridade aos essenciais), a integragdo com
sistemas de clientes, parceiros e fornecedores,
entre outros.

Qual a dimenséo do esfor¢o do profissional
liberalempreendedor que adotar ametodologia
proposta?

Percebe se que, numa empresa incipiente, varios
papéis sdo personificados simultaneamente pelo
profissional liberal, numa tarefa hercilea. Ele
deve buscar com afinco, disciplina e disposicdo
um ideal abstrato que se concretizard no futuro
apenas se as decisdes corretas forem tomadas
(e trabalho extra seja realizado) agora.
Apostando nas caracteristicas
empreendedores
(2001), implementam suas agbes com total
comprometimento, atropelando as adversidades
e ultrapassando os obstdculos com uma vontade
impar de “fazer acontecer”, acredita se na
viabilidade pratica da metodologia proposta.

naturais dos

que, conforme Dornelas
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Espera se que este trabalho impulsione o
sucesso de iniciativas empreendedoras que
reconhecam a importdncia de uma metodologia
de gestdo do conhecimento e, em Ultima
andlise, humildemente contribua para que o
Brasil ocupe um lugar relevante na sociedade

do conhecimento.
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IMPLANTANDO UM PROGRAMA

NAS ORGANIZACOES

Analista de Sistemas, com pés-graduagéio em Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Empresarial
pela UFRJ/Coppe

Responsdvel no Brasil pela drea Gestéo do Conhecimento da Subsea 7
Alexandre.Bello@Subsea?Z.com

Primeiramente é importante que quem com um conhecimento que existe internamente
esteja liderando a implantagdo de um ou que foi vivenciado por um colega de trabalho
programa de Licdes Aprendidas saiba da sua organizagdo.

o porqué dessa iniciativa e quais os Na teoria é simples, porém aprender
beneficios diretos. Nas atuais prdticas internamente, e principalmente com os erros,
de gestdo e de gestdo do conhecimento, é na verdade uma tarefa complexa. Licdo
muito se fala sobre aprendizado, e ndo Aprendida é um processo de transferéncia
hd nada mais pratico do que aprender de experiéncia entre pessoas de uma mesma

(xmnsu



organizagdo, seja ela uma
experiéncia positiva ou nega-

tiva. Uma Licdo Aprendida precisa

ter um certo grau de ineditismo. Algo

que todos j& sabem ndo é uma licdo e sim um
consenso. Algo que se aprendeu por ndo ter
seguido um procedimento ou padrdo também
ndo é uma licdo. Padrdes e procedimentos
foram feitos para serem seguidos e se existe
uma licdo nisso é “Siga o procedimento”. Os
beneficios da prdatica de Licdes Aprendidas
sdo vdrios, porém os que encantam mais os
executivos (aqueles que pagam a conta do
programa e o seu saldrio) sdo de economia
financeira. A reutilizacdo das licdes que a
sua empresa vivenciou pode gerar economias
extraordindrias. Essas economias devem ser
mensuradas e disseminadas para promover a
iniciativa. Veremos isso mais a frente no processo
de Disseminagbo. Os demais beneficios sdo
economia de tempo, maior qualidade, mais
seguranca para os funciondrios, capacitagéo
e especializa¢do sua equipe de trabalho etc.
O mais impressionante e que a maioria dos
erros cometidos ndo sdo erros inéditos da sua
organizagdo. Pode ter certeza disso.

Processos de um Progra
Aprendidas

Existem diversos meios para se implantar uma
pratica de Licdes Aprendidas. Os processos
descritos a seguir sdo uma versdo simplificada
para tal e tem como obijetivo facilitar o trabalho
para quem ndo é especialista em gestdo do
conhecimento. Outro objetivo dessa descri¢do é
que ela se torne um mini-guia para lhe orientar
durante a implantagdo do processo. O ideal é
que vocé adapte essas idéias a cultura da sua
empresa e crie uma metodologia prépria.

Estrutura_ 1. Captura de
Licoes Aprendidas

Licoes
Aprendidas
processos

Captura de Ligoes [

02. Andlise e Aprovagao

03. Disseminagao

ndo sé pela sua posicdo hierdrquica,
mas pela sua competéncia técnica.
Antes de capturar é necessdrio definir
qual serd a estrutura da sua prdtica
de Llicdo Aprendida, ou seja, quais
campos deverdo ser preenchidos no
momento em que alguém inserir uma
licdo no repositério que voce vai criar
para armazenar a captura das Licdes.
Para tal vocé deve pensar o que é
importante para a sua organizagdo.
Abaixo um exemplo que servird como
ponto de partida.

Exemplo de estrutura em uma empresa
organizada por projetos: Titulo da
Licdo, Autor (pode ter link para outro
sistema com a descricdo do perfil
profissional  da
conhecido como Pdginas Amarelas),
Projeto, Regido, Disciplina/Tema
(procure criar um leque de opgdes
ao invés de deixar esse campo livre),
Cliente, Contexto/Cendrio, Impacto
do Acontecimento, Licdo Aprendida,
Valor Estimado da Li¢cdo (positivo ou
negativo), Oportunidade de Melhoria,
Palavras Chaves e Documentos Anexos.
Os campos Contexto/Cendrio, Impacto
e Licdo Aprendida sdo o coragdo da
estrutura. Dé atengdo & esses campos
pois neles estardo o conhecimento
de sua organizagdo. O campo Valor
Estimado da Licdo ird lhe ajudar

pessoqa, também

a justificar os custos investidos no
programa e pleitear mais or¢amento
J& o campo Oportunidade de Melhoria
serd insumo para o ultimo processo com
O mesmo nome.

Boletim de LAs
Relatério de LAs Direcionado

Digital

Treinamento
Kick-Off Mettings

04. Oportunidade

de melhoria ~2lteracdo e Melhori

Figura: Processos de Li¢des Aprendidas — Viséo Geral. Fonte: autor

Processo 1 - Captura de Ligdes Aprendidasigl

O processo de captura é o mais dificil. Na
verdade o dificil néo é construir o processo, mas
mudar a cultura das pessoas e fazer com que elas
abracem essa iniciativa. Um bom patrocinador
ird ajudar bastante nesse processo de mudanca
cultural. O ideal é que ele seja reconhecido

Depois de elaborar a estrutura para
a sua licdo aprendida vocé precisa
pensar onde armazenard essa licdo e
como fazer com que os colaboradores
e parceiros de sua empresa alimentem
a pratica com descricdes das ligdes.
As Licdes Aprendidas podem ser
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armazenadas de maneira simples
e sem a complexidade de grandes
sistemas. E claro que, se a sua
empresa |d possui um sistema com
essa funcionalidade ou se existe a
facilidade da construgéio, opte por isso.
Porém, tome muito cuidado. Diversas
praticas de gestdo do conhecimento
passam por faléncia multipla (dinheiro,
atraso de cronograma, motivacdo dos
envolvidos, patrocinio etc) quando se
envolvem demais com tecnologia. Uma
base de dados em Microsoft Access
com uma interface clara e simples
pode ser suficiente. Ou quem sabe
criar um template no Microsoft Word
para insercdo das licdes e salvar
em um diretério de rede. Quando a
prdtica comegcar a ganhar volume,
a solugdo simples provavelmente
precisard de melhorias, como um boa
ferramenta de busca. Porém nesse
momento, provavelmente, vocé jd
terd economizado alguns milhares
para a sua empresa e poderd pedir
investimento em algo mais complexo.
Bom, & vimos como estruturar os campos
das licdes, de que forma armazenar e
agora veremos como atuar na inclusdo
de Licdes Aprendidas. Existem dois
modos:

Captura de Ligoes: é o método mais
fécil porque os profissionais acessam o
sistema e inserem, por conta prépriaq,
as suas licdes. No entanto, até que
este modo faca parte do dia a dia do
profissional isto né&o ird acontecer. Vocé
terd que captar as Licdes Aprendidas
de maneira offline, por meio de reunides
e encontros. Nesse caso a lideranga dos
superiores imediatos é fundamental
para conseguir a colaboragdo dos
profissionais que vocé quer atingir. Os
casos mais comuns de métodos offline
sdo:

Workshop de Licoes Aprendidas:
E feito um encontro com o foco de
apresentar e discutir LicGes Aprendidas.
Nesse encontro é necessdrio que fique
bem claro os objetivos e a importancia
do evento. E fundamental o clima de
confianga entre os participantes para
que ndo ocorram inibigdes no momento
da apresentac¢do das Lices Aprendidas

negativas (baseadas nos \
erros). Recomenda-se que

seja feito um trabalho de “licdo

de casa” levantando as licdes que serdo
apresentadas e discutidas no evento. Desse
evento precisa sair um plano de agfo, com
datas e responsdveis por inserir as licdes no
sistema de informagdes da sua empresa.
Close-out-report oureunido de fechamento de
projeto: Diversas empresas possuem relatérios
de fechamento de projeto e de fechamento de
fases de um projeto. O PMBOK® recomenda
que seja feito registro dos acontecimentos e
das Licdes Aprendidas. Aproveite situagSes
como essa. Transforme sua estrutura de Licdes
Aprendidas em um formuldrio e anexe ao
procedimento.

Incident Report ou Relatério de Incidentes:
Atualmente as grandes empresas possuem
dreas de Seguranca, Meio Ambiente, Saude
e Qualidade, também conhecidas como
QSMS ou HSEQ. Por se tratar de questdes
extremamente criticas, as anormalidades as
normas e procedimentos estabelecidos por
essas dreas geram alertas e notificacdes. E um
bom meio para capturar Licdes Aprendidas,
principalmente se a sua empresa possui uma
drea de operac¢des onde falar de gestdo
de conhecimento pode ser extremamente
dificil. Pegue uma carona em um processo G
estabelecido.

Processo 2 - Anadlise e Ap_

Toda ligdo aprendida deve passar por uma
andlise e, se estiver dentro dos critérios de
qualidade estabelecidos, ser aprovada
para ser inlcuida no sistema e usada pelos
colaboradores da empresa. Nesse processo
vocé deverd definir um especialista e um
auxiliar por disciplina ou tema de cada ligdo,
que serdo denominados de aprovador.

Essas pessoas seréio responsdveis por aprovar
a licdo ou devolvé-las para o autor com
sugestoes de melhoria. Procure, ao criar o
fluxo de aprovagéio, que nenhuma licéo seja
rejeitada. Elas deverdo retornar ao autor com
as sugestoes de melhoria do aprovador quantas
vezes forem necessdrias. Com o passar do
tempo, na medida em que e o programa estiver
com diversas licdes, vocé terd que pensar em
mesclar novas licdes com licdes antigas quando
se tratar do mesmo tema.

Essa fase visa néio somente dar credibilidade e
agregar valor ds licdes, como também envolver
o especialista na disciplina com o que ocorreu



A

na licdo. Comumente o seu
especialista / aprovador serd

a referéncia no assunto e ele estar
informado sobre as licdes pode ser Util
para divulgar o programa.

Processo 3 - Disseminaga_

Esse processo é o mais prazeroso para quem
estd liderando o programa. Aqui vocé ganhard
forcas para continuar atuando e revendo os
processos de Licdes Aprendidas. Vocé receberd
valiosos feedbacks e terd que captd-los. Anote-
os para apresentar ao Patrocinador e tente
sempre transformd-los em nimeros, ou sejq,
“Quanto essa licdo aprendida que vocé utilizou
fez vocé economizar?” essa é uma pergunta
que deverd ser feita sempre que puder. A agdo
de disseminagdo das licdes podem ser divididas
em dois grandes grupos: Digital (online) e
Presencial (offline).

Dissemina¢do Digital: Pode ser feita por meio
de um Boletim de Licdes Aprendidas e de um
Relatério de Licées Aprendidas Direcionado
No primeiro os empregados da empresa
escolhem temas/disciplinas e recebem boletins
e alertas. Caso vocé ndo possua um sistema, e
dependendo do numero de colaboradores, esse
processo poderd ser controlado manualmente
a partir de uma planilha. O segundo, e mais
eficaz é necessdrio que vocé se retna com a
drea que ird receber o relatério e identificar
dentro do seu sistema quais Licdes Aprendidas
sdo pertinentes para aquela drea. A partir
dai gere um relatério e distribua a todos os
empregados.

Disseminagdo Presencial: O Relatério de Ligdes
Apendidas Direcionado poderd ser utilizado
também na disseminacgdo presencial. No modo
presencial vocé poderd atuar coordenando
treinamentos sobre as licdes pertinentes -
levantando diversas licdes sobre uma disciplina
e chamando o especialista/aprovador para
ministrar essa capacitacdo. Utilize esse conteddo
também em reunides de projeto, de dreas ou
em Kick-off Meetings (reunido de largada de
um projeto). Outro maneira é imprimindo «
melhor licéio do més e colando em murais e nos
corredores de sua empresa.

Processo 4 - Oporiunidad_

s

E nesse processo que vocé estard realmente
transformando sua organiza¢gdo em uma
empresa baseada no conhecimento, onde
o aprendizado passa a ser constante. As
Licoes Aprendidas podem se tornar uma ba-

se de consulta para os empregados
ao inciarem uma tarefa. Entretanto
o que deve ser feito caso essa Licdo
Aprendida seja considerada uma
melhor pratica? E o que acontece caso
uma Licdo Aprendida esteja indicando
um érro em um procedimento? As
Licdes Aprendidas, usualmente, tra-
zem oportunidades de melhoria em
processo, procedimento, padrdes e
documentos de referéncias. E papel
da Licdo Aprendida dar inputs para
a criagdo, alteracdo e melhorias
dessa classe de documento. Uma
Licdo Aprendida pode também ser
o ponto de principio de mudancas
organizacionais, como por exemplo a
criagdo de uma drea que cuide de um
processo critico na empresa. Nos casos
em que uma Llicdo Aprendida gerar
uma oportunidade de melhoria, é
necessdrio criar um grupo de trabalho
para enderecar o assunto. Procure
apoio na drea de gestdo de processo,
qualidade ou até mesmo nos lideres
da gestdo, porém é necessdrio cautela
para que o autor da Licdo Aprendida
ndo seja prejudicado ou indicado com
o responsdvel por transtornos. Ndo
esqueca que assim que uma licdo
aprendida é transformada em uma
melhoria ela deverd deixar de ser
uma licdo do seu sistema. Garanta
antes de retirar a ligdo que o novo
procedimento j& é conhecido.

Reconhecimento _

Em qualquer programa de gestdo do
conhecimento o principal ponto de
atengcdo sdo as pessoas. Em um pro-
grama de Licdes Aprendidas ndo é
diferente. A barreira cultural influi
diretamente e ninguém gosta de ver seu
nome vinculado a erros, por isso é ne-
cessdrio que a empresa reconheca a
contribuico dos empregados. Pense
como vocé pode fazer isso dentro da
sua empresa. Faca diferente, ndo use as
mesmas ferramenta tradicionais para
uma atividade que ndo é tradicional e
lembre-se: Ndo é possivel ter resultados
diferentes fazendo do mesmo jeito.
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INTRODUCAO

A criagéo de novas formas
de vantagem competitiva
tornou-se um dos maiores

desafios para os tomadores de deciséo
em ambientes turbulentos que mudam
rapidamente e de maneira imprevisivel,
notadamente nas organizagdes.

A vantagem competitiva de uma
organizacdo estd usualmente refletida
em sua superioridade na elaboragéo
de sua competéncia bdsica com a
finalidade de avaliar e otimizar a sua
politica de inovagdo.

O atual ambiente competitivo das
organizagdes exerce umd pressdo
constante sobre a avalia-¢do e
otimizacdo de suas inovagdes. Estes
contemplam capital intelectual, estra-
tégias e politica de inovacdo. Estas
inovagdes estdo se tornando cada
vez mais os fatores de produgéio de
maior valor para as organizagdes,
tanfo em termos estratégicos como
operacionais.
Estetrabalhotemporobjetivoapresentar
e aplicar um modelo de avaliagdo de
inovagdes utilizando métodos de apoio
multicritério & decisdo. Dentre os vdrios
métodos de multicritério analisados
optou-se pelo ELECTRE TRI (Elimination
and Choice Translating Reality), que
é um instrumento de ajuda a tomada
de decisdo concebida para tratar
problemas de segmentagdio/ triagem
(TRI), que consiste em examinar o valor
intrinseco de cada a¢do, a fim de
propor uma recomendag¢do apropriada
para cada uma delas.

A avaliagdo das inovagdes necessita
ser validado pelos gestores, analistas,
clientes ou usudrios (stakeholders), visto
que, estes sujeitos ndo estdo separados
do contexto do problema quando
buscam solu¢des. A avaliagdo levou
em consideragdo os seguintes meta-
critérios:

* Propiciar a gestores e executores
de educagdo acesso a um suporte
metodolégico que auxilie no processo
de tomada de decisdo;

* Possibilitar o acompanhamento da

evolucdo das escolhas dos decisores, mostrando
as possibilidades anteriormente rejeitadas ou
des-consideradas;

* (Re) formular politicas e posicionamentos para
médio e longo prazo;

* Evidenciar conflitos entre objetivos e,

* Promover a andlise global do desempenho
organizacional para o processo organiza-
cional.

Com o propésito de comparar politicas e
estratégias de inovagéio, tendo como referén-
cia as suas efetividades para o desenvolvimen-
to global da instituicdo, pais ou outras
organizagdes, algumas medidas de avaliagdo
devem ser criadas. Consoante com essa pers-
pectiva, a aplicacdo de métodos multicritério
de apoio a decisdo é uma opgdo vdlida.

Nas organizacdes que utilizam investimento e
inovagdo como processo de competitividade,
o conhecimento assume vdrias formas, sendo
parte tdcita e parte explicita. Mesmo reco-
nhecendo que o conhecimento tdcito é a fonte
mais importante de inovacdo e reconhecendo
ainda que ele é geralmente subtilizado e, é de
dificil identificagcéo no processo de avaliagdo e
otimizag¢do tanto do capital intelectual quanto
da politica de inovagdo.

O conhecimento e a inovagdo sdo fatores que
propiciam o alcance de sucesso na produgdo da
organizagdo, propiciando o processo de criagdo
de nichos de negécios. O processo de criagdo
de conhecimento depende de decisores sensiveis
e conscientes que estimulem o desenvolvimento
de forma a promover politica de investimento e
inovagdo competitiva.

Em termos estratégicos, a questdo do
conhecimento, estabelece a
de criacdo de mecanismo de avaliagdo de
investimentos e inovag¢des de forma competitiva,
lancando bases para desempenhos futuros. No
entanto, a estratégia precisa estar intimamente
associada com mecanismo robusto de avalia¢do
que confira substdncia na sua valida¢do na
sociedade. A avalia¢do adequada da din@mica
da inovagdo inspirard a organizagdo a buscar
conhecimentos em certas dreas a serem

necessidade

utilizados para enfrentar desafios futuros.

De acordo com Brooking (1997), Capital
Intelectual é uma combina¢do de ativos
intangiveis, cada vez mais valorizados pelas
mudangas trazidas na gestdo do conhecimento.
Segundo Brooking (1997), o Capital Intelectual



estd dividido em quatro categorias: ativos de
mercado, ativos humanos, ativos de propriedade
intelectual e ati-vos de infra-estrutura.

Edvinson e Malone (1997) descrevem Capital
Intelectual como uma metdfora, comparando
uma organizagdo a uma drvore. Consideram a
parte visivel como se fossem os organogramas,
e em outros documentos financeiros; e a outra
parte que embora pertencendo a mesma
organizagdo se encontra oculta abaixo da
superficie, ou seja, fatores mais dindmicos que
ddo suporte a organizagdo.

O atual ambiente competitivo das organizagées
exerce uma pressdo constante sobre a
valorizagdo dos investimentos e inovacdes.
Tal cendrio de competi¢cdo exige uma avalia-
¢do e mensuragdo do patriménio inclusive e
principalmente da Politica Organizacional.

O obijetivo é verificar a adequabilidade dos
métodos multicritério de apoio & decisGo como
estratégia operacional de avaliar, mensurar e
otimizar a gestdo do conhecimento.

Tal andlise justifica-se, pois atualmente a
sobrevivéncia das organizagdes é caracterizada
pelas incertezas e pela sua valoriza¢do na
sociedade, e o grande desafio é estabelecer
os critérios a serem adotados no processo de
tomada de decisGo. Métodos multicritério sdo
recomenddveis, pois permitem considerar a
diversidade dos processos e a participagdo de
vdrios atores, incluindo situa¢des de tomada de
decisdo sob incerteza, conflitos de interesses
e de julgamento de valor (Keeney & Raiffa,

1999).

DESENVOLVIMENTO

As mudancas organizacionais das

duas JUltimas décadas determinam

que o conheci-mento valorizado é
aquele que pode ser aplicado sistemdtica
e objetivamente. Desta forma, a atual
“Organizagdo do Conhecimento”, é aquela
cujos recursos-chave s@o o conhecimento, tanto
o explicito como o tdcito (Polanyi, 1998),
proporcionando vantagens competitivas nas
organizag¢des (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Fato relevante para andlise, é que o
conhecimento, incluindo a politica investimentos
e inovagbes ndo estd relacionado com a
quantidade de informagdo, pois, ndo basta
té-la ou manipuld-la, é necessdrio fazer uso
inteligente da mesma.

Para Sveiby (1998) a questdo do
conhecimento é a “arte de criar
valor a partir das alavancagem
dos investimentos e inovac¢des de
uma organizagdo”. A partir dessa
argumentagcdo, Sveiby  considera
que os investimentos e inovagoes
sdo representados pelos seguintes
elementos: estrutura externa, estru-
tura interna e a competéncia dos
colaboradores. Em sintese, o autor
considera que os investimentos e
inovagdes constituem-se, basicamente,
de competéncias, relacionamentos e
informagdes.

Inovacdo e conhecimento sdo termos
usados pelas Organiza¢des do
Conhecimento  que ufilizam  seus
recursos para conseguir van-tagens
competitivas. Elas também utilizam
outros atributos, tais como, técnicas,
produtos especificos, processos
patenteados, know-how inerente e
conhecimento de mercado.

De uma forma geral, hd muitas
palavras para conceituar politica
de investimentos e inovagdes, tais
como: invencgdo, tecnologia, idéias,
habilidades, processos ou criatividade.
Mas, o que caracteriza principalmente
é a interagcdo entre o conhecimento
tacito e explicito que, juntamente com
a cultura da organizagdo que vai
posiciond-la de forma sustentdvel no
mercado (Handy, 1993).

Na abordagem de Thurow (1999), a
politica de inovagbes e gerenciamento
do conhecimento s@o tépicos de estudo
sobre, os quais tém aumentado o
interesse de pesquisadores, formu-
ladores de politicas, decisores e
consultores visto que o futuro desses
profissionais estd
relacionado com o desdobramento

diretamente

desta questdo.

Cada vez mais estudos tém mostrado
que os investimentos e inovagdes das
organizagdes estdo além da tradicional
drea do capital, bens (propriedades),
mdo-de-obra. Esses insumos podem
ser facilmente apropriados e/ou
substituidos dentro do processo de
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competitividade, o que ndo ocorre com
o conhecimento per si.

Ha uma forte atengdo voltada a
organizagdo visto que em ambiente de
negdcios competitivos, idéias e inova-
¢des sdo “moedas”, e as informagdes
sobre mercados e clientes sdo valo-
rizadas cada vez mais através de um
maior investimento em:

1. Quadro de pessoal competente que
produz ganhos para a organizagdo,
através do seu conhecimento, sua
capacidade de agdo e criatividade;
2. Estrutura interna que inclui novos
conceitos de gerenciamento, sistemas
de informacdo, tecnologia, uso de
networking. Servindo de suporte para
que o quadro de recursos humanos se
desenvolva;

3. Estrutura externa corresponde ds
relagées com o mercado e principalmente
com os clientes e fornecedores. Onde é
feito grande investimento na imagem
da organizacdo;

4. Propriedade intelectual corresponde
ao mecanismo legal de protegdo dos
ativos da empresa, tais como: patentes,
copyright, design e marcas, bem como
segredos de negdcios para manter sua
estratégia competitiva.

A metodologia empregada na reali-
zagdo deste trabalho utilizou-se dos
seguintes passos: levantamento biblio-
grdéfico; desenvolvimento e aplicagdo
de questiondrio; processamento de
dados através de software especifico
de apoio multicritério a tomada de
decisdo e andlises dos resultados.

Por ser a politica de investimentos e
inovagées um ativo multidimencional
dificilmente redutivel a uma Unica
dimensdo do tipo ativo monetdrio;
para capturar todas as dimensdes
relevantes e importantes da politica
de investimentos e inovacdes se
pode empregar métodos de andlise
de apoio a decisGo multicritério;
onde cada critério pode capturar a
esséncia de uma dimensdo. Dentre
os métodos de multicritério, optou-se
pela familia ELECTRE (Elimination and
Choice Translating Reality) (Roy, 1992),

pois utiliza a conceituardo de concorddncia e
discorddncia.

Os métodos da familia ELECTRE buscam
eliminarem alternativas dominadas de acordo
com um conjunto de pesos atribuidos pelo
decisor para cada objetivo do problema, sdo
denominados métodos de sobre classificacdo -
outranking. Baseiam-se na constru¢do de uma
sobre classificacdo que incorpora as prefe-
réncias estabelecidas pelo decisor diante do
problema e das alternativas disponiveis.
Quando uma caracteristicando é completamente
conhecida, como é o caso da politica de
investimentos e inovacdes, quando hd incertezas
quanto ao seu comportamento, é possivel obter
informagdes baseadas no conhecimento a priori
de um especialista no assunto. O conhecimento
pode ser a priori, expresso em termos de
valor, que representa um grau de viabilidade,
julgamento de uma pessoa a um item a ser
mensurado. Dessa forma, o decisor estabelece
pesos relativos para os critérios e a avaliagdo de
cada alternativa para cada critério. O decisor
estabelece ainda, os limites para que os indices
de concorddncia e de discordéncia possam ser
validados (Gomes, Gomes & Almeida, 2002).
O Método ELECTRE TRI (Yu & Roy, 1992) é um
instrumento de djuda a tomada de decisdo,
concebido especialmente para tratar de
problemas de segmentagéo/ triagem (TRI), que
consiste em examinar o valor intrinseco de cada
acdo, a fim de propor uma recomendagdo que
propicie uma otimizacdo apropriada para cada
item da politica de investimentos e inovacdes.
Concomitantemente, partiu-se para a leitura
critica dos questiondrios a fim de verificar
como esse processo de validag¢do dos critérios
mensurdveis pode ser desenvolvido; analisando-
se os aspectos positivos e possiveis falhas, bem
como buscando subsidios na definicdo de critérios
e de procedimentos para avaliar a politica de
investimentos e inovagdes nas organizagdes.

CONCLUSOES

Este trabalho comprovou a pertinéncia

da aplicabilidade de métodos multicri-

tério na avaliagdo e mensuragdo
de gestdo conhecimento, combinando os
conhecimentos tdcitos e explicitos descritos
e utilizados pelos gerentes/ tomadores de
decisGo e o moni-toramento do sistema em
organi-zag¢des, cuja combinacdo forma um



indice de gerenciamento.

O método ELECTRE TRI mostrou-se adaptado &
questdo de avaliagdo da politica de inovagdo,
pois permitiu ndo sé a comparagdo de padrdes
previaomente definidos, como também a
incorporacdo de um nimero maior de varidveis
no processo de avaliagdo nas organizacdes.
Desta forma ele representa o Unico processo
de inferéncia interativo, de agregagdo e
desagregac¢do de pardmetros, considerando-
se as varia¢des de pesos e limiares na andlise
de sensibilidade e de critérios adotados
pelo decisor, que poderdo ser validados ou
ndo pelas organiza¢des para a definicdo de
um programa de otimizagcdo direcionado &
vantagem competitiva, desde que (re) avaliem
de forma dindmica, todos os critérios.

Com base na andlise de sensibilidade, realizada
a partir de mudancas de peso e limiares,
praticamente ndo foi observada variagdo
no resultado, o que denota, a robustez do
método. Cabendo, portanto aos gestores das
organiza¢des tornarem efetivas suas ac¢des pelo
uso do método multicriterio, o qual ird refletir em
um sistema com melhores retornos e agregagdo
de valor.
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POR MARES NUNCA DANTES
NAVEGADOS

Resenha do livro “A Estratégia do Oceano Azul - Como
criar novos mercados e tornar a concorréncia irrelevante”
dos autores W. Chan Kim e Reneé Mauborgne, a partir da
otica empreendedora.
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Minha intencdo com essa resenha é colocar
um pouco de pimenta nas discussdes sobre
estratégia. N&o sou o dono da verdade — nem
quero ser. Sou somente um eterno curioso que
gosta de buscar novas visdes para solucionar
velhos problemas e o meu principal objetivo é
levantar questionamentos e provocar a saida
do status quo de todos ndés planejadores
de marketing. Ndo quero trazer respostas.
Quero gerar mais questdes. Quem sabe assim,

W. CHAN KIM - RENEE MAUBORGNE possamos quebrar alguns dos paradigmas do
marketing?

A ESTRATE'G |A DO OCEANO AZU I_ (@] primeiro p]ClSSO paraa C.I"IGI?GO de um negocio
de sucesso é uma boa idéia na cabeg¢a. O

Como criar novos mercados e tornar a concorréncia irrelevante segundo éa elcboragao de um bom p|cm° de

negoécios. Nesta etapa nos deparamos com a
seguinte questdo: Como oferecer produtos ou
servicos que se diferenciem dos j& oferecidos
pelo mercado? A resposta pode ser diferente
de tudo o que j@ aprendemos com as biblias
IS Saon s Sronies do marketing.
: Vdarios gurus do marketing postulam que
Coonbis no cora¢do de toda e qualquer estratégia
de negédcios estd a Proposta de Valor. O

conhecido foco no cliente. Surgem entdo as

questdes: quais serdio os beneficios entregues
aos nossos clientes? Como seremos percebidos
e valorizados pelo mercado?

Segundo o “papai”’ Kotler (como dizia um
professor da ESPM), o processo de entrega de

W. CHAN KIM, Renee MAUBORGUE.

A Eestratégia do oceano azul. valor aocliente deve seguir aseguinte seqiéncia:

Campus, 2005. 258p. Selecionar o Valor — Fornecer o Valor — e

Cimu\su
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Como criar novos mercados e tornar a concorréncia irrelevante

Comunicar o Valor. Serd que atualmente, no
mercado sangrento que enfrentamos, esta visdo
seria suficiente?

Serd que ao criar o Cirque du Soleil o ex-
acordeonista, ex-equilibrista em pernas-de-pau
e ex-engolidor de fogo, Guy Laliberté baseou-
se somente na proposta de valor oferecida até
entdo pelos principais circos do mundo?

Em “A Estratégia do Oceano Azul”, Kim e
Mauborgne propdem a seguinte reflexéo
ao elaborarmos a proposta de valor para o
cliente: “Serd que nossa proposta de valor estd
acirrando a competicdo com meus concorrentes
ou ela faz com que nosso posicionamento seja
tdo Unico e diferenciado (inovador) a ponto
de tornar desprezivel a concorréncia, criando
espacos de mercado nunca antes ocupados2”
Vocé |& parou para pensar nisso¢ Como assim,
criar espagos nunca antes ocupados?

Em mercados super-competitivos, onde a
comoditiza¢do de produtos e servicos, a
intensificacdio das guerras de preco e o
encolhimento das margens de lucro a visGo
atual do marketing estratégico proporciona
verdadeiras brigas de tubardes sanguinolentos
por uma fatia do mercado. Este é o Oceano
Vermelho, no qual as fronteiras setoriais séo
definidas e aceitas e as regras competitivas
do jogo sdo conhecidas. Além disso, nos setores
super explorados, a diferenciagéo das marcas
torna-se cada vez mais dificil, nas fases de alta
e baixa atividade econdmica. A estratégia
do oceano vermelho baseada na concorréncia
presume que as condi¢des estruturais do setor
estdo predeterminadas e que as empresas sdo
forcadas a competir segundo tais caracteristicas,
pressuposto que se fundamenta no que os
académicos chamam de visdo estruturalista ou
determinismo ambi-ental.

Os Oceanos Azuis por sua vez, abrangem todos
os setores ndo existentes hoje. Eo espaco de
mercado desconhecido. Caracterizam-se por
espacos de mercado inexplorados. Pela criagdo
de demanda e pelo crescimento altamente
lucrativo. Nos oceanos azuis, a competi¢cdo é
irrelevante, pois as regras do jogo ainda ndo
est&o definidas.

“Mas como encontrar esses mares nunca dantes
navegados?” vocé deve estar se perguntando.
Para atingirmos esse objetivo, os autores
sugerem que devemos concentrar nossos esforgos
no “Movimento Estratégico”, que é o conjunto

de decisdes gerenciais que resultam
em importantes produtos e servigos
capazes de criar novos mercados.
Para colocar em prdtica o movimento
estratégico os autores propdem o
conceito da inovagdo de valor. A
inovagcdo de valor baseia-se na
idéia de que para obter sucesso as
empresas devem concentrar-se ndo
em superar seus concorrentes, mas
em tornar a concorréncia irrelevante
oferecendo saltos no valor para os
consumidores e para elas préprias e,
assim, desbravam novos espagos de
mercado inexplorados.

A inovagdo de valor desafia um dos
paradigmas mais comuns da estratégia
baseada na concorréncia — o trade-
off valor / custo, escolhendo entre
diferenciacéo e lideranca em custos.
As empresas que buscam criar oceanos
azuis perseguem a diferenciagdo e a
liderangca de custos ao mesmo tempo.
Com base na inovagdo de valor, a
criagcdo de oceanos azuis consiste em
reduzir os custos e, ao mesmo tempo,
aumentar o valor para os consumidores.
A inovagdo de valor é mais do que
inovacdio. E estratégia que abarca todo
o sistema de atividades da empresa.
Tudo bem, o lance é ignorar os
concorrentes e criar demandas ainda
inexistentes. Mas como fazer isso na
pratica?

Kim e Mauborgne apresentam seis
principios bdsicos para colocar em
prdatica a estratégia do oceano azul.
Sdo eles: Reconstrua as fronteiras do
mercado; Concentre-se no panorama
geral, ndo nos nimeros; V& além da
demanda existente; Acerte a seqiencia
estratégica; supere as principais
barreiras organizacionais; e Introduza
a execugdo na estratégia.

Ao raciocinar além das fronteiras
convencionais da concorréncia, vé-
se como empreender movimentos
estratégicos que revolucionam as
convencdes e reconstroem os limites
do mercado, criando, em conseqiéncia,
oceanos azuis, pois os gestores se
envolvem num processo estruturado de
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reordenagdo dasrealidades domercado,
de maneira radicalmente nova. Por meio
da reconstrucdo dos atuais elementos
do mercado, além das fronteiras dos
setores e dos mercados, os gestores
conseguirdo libertar-se da competi¢do
voraz nos oceanos vermelhos.

Para todos profissionais que desejam
abrir o seu negécio e revolucionar o
seu mercado-alvo, esta é uma leitura

obrigatéria. Um livro que desconstréi alguns dos
principais paradigmas do marketing estratégico
e proporciona uma reflexdo interna e externa
do negécio. Como eu disse anteriormente,
nos oceanos azuis a competicdo trona-se
irrelevante, pois as regras do jogo ainda ndo
estdo definidas. Vocé cria as suas regras!

Para finalizar, deixo mais uma pergunta para
vocé refletir: vocé estd pronto para navegar
por mares nunca dantes navegados?
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DIRETODOSPOLOSE N(

O Pdlo RS da SBGC - Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento vem incrementando
sua atuagdo desde a renovagdo da diretoria, ocorrida em maio de 2008.

O grupo se retne periodicamente, estd muito mobilizado e promoveu diversas agdes, dentre
elas a elaboragdo da Filosofia Institucional (visdo, missdo, valores e principios) do Pdlo,
instrumento que norteard os rumos do Pélo RS. O trabalho ocorreu no dia 16/07.

Na reunido do dia 30/07, o grupo concluird o Plano Tatico do Pélo e validard a Filosofia
Institucional.

O KM Regional RS ocorrido em 30/06, na PUCRS, foi um sucesso em todos os sentidos. A
programagdo, que durou o dia inteiro, foi coroada com a assinatura do convénio entre as
duas instituicdes, com a presenca do Reitor Joaquim Clotet e do Presidente da SBGC, Heitor
Pereira.

Na parte da manhd, o Presidente do Pélo RS da SBGC, Jerdnimo Lima, abordou o tema
Gestdo do Conhecimento como Estratégia Competitiva, seguido por Maria do Rocio Teixeira,
que falou sobre Meméria Organizacional. A tarde, Ellen Nunes tratou do tema Gestéo do
Conhecimento para a Sustentabilidade Ambiental e foi apresentado o case do SERPRO por
Maisa Lima,Superintendente da Universidade Corporativa daquela organizagdo.

O préximo evento promovido acontecerd de 4 a 6/08, das 9h &s 18h. E o curso Interpretacéo
dos Critérios e Formag¢do de Avaliadores do PGQP - Ciclo 2008 - Nivel 500 Pontos. O
evento tem o apoio da PUCRS e do CRA-RS e a realizagéio do Comité Setorial das Empresas
de Consultoria do PGQP - Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade.

Nosso préximo KM Regional RS seré no dia 28/10, das 8h30 as 18h30, na PUCRS. O evento
conta com o apoio da FNQ, PUCRS, CRA-RS, PGQP e SBDG.
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Inicialmente desejo repassar a todos
vocés, leitores, a informagéo que
recebemos: desde 04/07/2008 a
SBGC j& é uma Organizagdo da
Sociedade Civil de Interesse Publico
- OSCIP, conforme ato publicado no
Didrio Oficial da Unido. Este resultado,
mais do que uma simples mudanca
juridica ou institucional, representa um
marco na evolugdo da SBGC, sendo
um dos projetos estratégicos da atual
gestdo no sentido de consolidar a
entidade como a principal referéncia
em Gestdo do Conhecimento no pais.
Queremos creditar os méritos desta
conquista a todas as pessoas que, desde
a fundagdo da SBGC, colaboraram na
sua construcdio, seja ocupando cargos
ou ndo na sua estrutura, seja como
colaboradores nas vdrias frentes de
atividades. Hoje a SBGC conta com
uma ampla comunidade que se relne
em torno da entidade: diretores e
coordenadores na direcdo nacional;
diretores nos 11 Pdlos e 05 Nucleos
espalhados pelo pais, profissionais dos
setores publico e privado; académicos
e estudantes; e consultores, todos de
forma geral interessados em Gestdo
do Conhecimento e temas pertinentes.
Também temos uma rede de associados

mantenedores e instituicdes parceiras que ndo
s6 apdéiam mas permitem ampliar os servigos
prestados pela SBGC. A nova condigéio de ser
uma entidade em forma de OSCIP aumenta a
nossa responsabilidade, ao mesmo tempo em
que permite uma amplia¢do das atividades.
Além dos ajustes na estrutura interna e modelo
de governanga, nos préoximos meses estaremos
consolidando um plano estratégico de acdo
que envolve ag¢des na drea de educag¢do em
Gestdo do Conhecimento; publicagdes em
parceria com editoras e academia; ampliagdo
dos eventos em todos os Pdlos Regionais e
Nucleos; um novo portal com maior foco em
interatividade com toda a comunidade acima;
e projetos especiais, como o Agenda Brasil
Conhecimento e Pesquisa Anual de Prdticas de
Gestéio do Conhecimento. Assim, precisamos
de muitas mdos, coragdes e mentes para fazer
parte desta rede colaborativa. A atual gestdo
ainda tem muitos desafios a cumprir no curto
prazo que resta do mandato atual (até maio
de 2009), mas é imprescindivel que possamos
entregar a SBGC para a préxima Diretoria em
condicdes de se tornar a principal entidade
em Gestéio do Conhecimento no pais. Este é um
desafio que queremos propor e compartilhar
com todos vocés.

Heitor J. Pereira
Presidente da SBGC
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