O grande desafio
empresarial de hoje:
a gestdo do conhecimento

Analisa o papel das empresas diante do novo desafio que se apresenta, ou seja, a gestao
do conhecimento e a influéncia das novas tecnologias frente a competitividade, manutengdo
e conquista de mercados. Apresenta algumas consideragbes sobre este tipo de gestéao,
como viabilizar talentos e estimular a aprendizagem entre os funcionarios para desenvolver
e manter fatores fundamentais para sobrevivéncia e sucesso da empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do conhecimento, Praticas gerenciais.

1 Introdugao

s grandes e profundas modificagcdes que ocorreram no cenario mundial nos anos
90, como a globalizagao e a interpendéncia direta das nag¢des, causaram intensa
concorréncia e maior difusdo da evolucao tecnolégica na sociedade mundial.

Os impactos econdmicos, tecnoldgicos e sociais, o aperfeicoamento e a
qualificacao profissional, a busca do conhecimento como recurso a ser desenvolvido,
incentivado e protegido fazem com que as organizagcdes sejam movidas por pressoes
e desafios constantes e, consequentemente, sejam forcadas a se adaptarem e a
reagirem, com o objetivo de buscar, constantemente, a qualidade, o conhecimento e a
produtividade. Para que as organizagcdes possam se tornar claramente orientadas para
o0 mercado e para as oportunidades, a capacidade de reagir e o tempo de reagdo séo
qualidades fundamentais para a definicdo de suas estratégias de acao.

Nesse cenario, as praticas gerenciais adotadas e as novas tecnologias
desempenham papel fundamental na sobrevivéncia das empresas e sua manutencao
no mercado cada vez mais exigente e competitivo.

Este artigo constitui uma revisédo de literatura parcial sobre o tema em questao,
ou seja, o papel das empresas diante do novo desafio: a gestdo do conhecimento, sem,
contudo, apresentar uma problematica propria.

2 Semeando talentos para colher mais produtividade

"Pessoas ndo sao recursos! Sdo talentos.™

Por recurso entende-se aquilo que é para ser usado, transformado ou
consumido. Recurso tem custo, pois se consome para se transformar em produtos e
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servicos. E o ser humano, com seus talentos, € quem usa, transforma ou consome esses
recursos. Entao, é essencial que a empresa seja agil nas suas decisdes e saiba investir
em talentos. Eles existem, e sua viabilizagcdo permanente é um desafio para todos.

O ser humano néo é custo, é talento, é investimento. Portanto, "gente ndo pode
ser gerenciada como recurso”, Todas as pessoas que fazem parte da empresa devem ser
vistas como investimento estratégico. Sao fatores de competitividade. (GRETZ, 1998).

Para que a empresa de hoje seja competitiva ela precisa ter pessoas da melhor
qualidade, assim como precisa de tecnologia e de espago no mercado. E € através da
viabilizacdo de talentos que nasce a criatividade, cresce a motivacdo, aumenta o
aprendizado e se desenvolve o empreendimento.

TERRA (2000), também concorda que a maior vantagem competitiva que uma
empresa tém é o capital humano e os seus talentos, estes formados por valores e
normas individuais e organizacionais, pelas competéncias, habilidades e atitudes de
cada pessoa; é a mola propulsora da geracdo de conhecimentos e geragao de valor
nas empresas. Dessa forma, as pessoas devem ser tratadas como ativos estratégicos.

O capital humano da empresa é o Unico capaz de criar, produzir a partir de
recursos (sejam eles financeiros, fisicos, informacionais, mercadolégicos ou
administrativos) e é através do capital humano que se tém o conhecimento tacito, este
incapaz de ser copiado ou imitado. Sendo assim, uma empresa orientada para o
crescimento precisa, antes de mais nada, abracar as praticas gerenciais que dao asas
a imaginacao dos funcionarios e evitar aquelas que podem sufoca-las. Assim, podera
manter o controle sobre os negdécios e estimular a criatividade (AMABILE, 1999).

AMABILE afirma que a criatividade € uma fungdo de trés componentes:
expertise, raciocinio criativo e motivagao.

a) Expertise — & o conhecimento técnico e intelectual e sobre procedimentos.
Inclui tudo aquilo que uma pessoa sabe e pode fazer em seu trabalho.

b) Raciocinio criativo — é a criagcdo de novas perspectivas para antigos
problemas.

¢) Motivagao - é o fator que determina o que as pessoas realmente vao fazer.
Existem dois tipos de motivagdo: extrinseca e intrinseca. A extrinseca é
exterior a pessoa, e a mais utilizada pelos gerentes é o recurso financeiro.
Infelizmente, isso pode levar as pessoas a acharem que estdo sendo
subornadas ou controladas.

Através da motivagao intrinseca as pessoas se envolvem no trabalho pelo
desafio ou pelo prazer em si. Elas serdo mais criativas quando se sentirem motivadas
primordialmente pelo interesse, pela satisfacado e pelo desafio do trabalho em si, e ndo
por pressoes externas.

Na area de negdcios, uma idéia, para ser criativa, deve ser adequada, ou seja,
util e executavel. Deve influenciar a maneira como os negécios sao realizados: seja
para a melhoria de um produto, seja para descobrir uma nova abordagem de
determinado processo (AMABILE, 1999).

Ainda na concepcado de AMABILE, as praticas gerenciais que estimulam a
criatividade dividem-se em seis categorias gerais, quais sejam: desafio, liberdade,
recursos, caracteristicas dos grupos de trabalho, encorajamento pela supervisdo e
apoio organizacional.
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a) Desafio - é possivel solicitar as pessoas que realizem tarefas adequadas a sua
expertise e raciocinio criativo e, ao mesmo tempo, estimulem a motivacao
intrinseca. E preciso que os gerentes possuam informacdes completas e
detalhadas sobre seus funcionarios para conhecé-los e atribuir-lhes tarefas
compativeis e disponiveis com seus conhecimentos e capacidade;

b) Liberdade - através de objetivos estratégicos claramente definidos e
constantes ¢é possivel aumentar a criatividade dos funcionarios.
A autonomia no processo, também, estimula a criatividade, pois, ao permitir
que as pessoas decidam como fazer seu trabalho, estimula sua motivacao
intrinseca e seu sentimento de ser proprietario daquilo.

c) Recursos - os dois principais aspectos que tém influéncia sobre a
criatividade sdo o tempo e os recursos financeiros. Decidir quanto tempo e
verba deve-se destinar a uma equipe ou a um projeto requer grande
capacidade de julgamento, pois tanto pode estimular quanto impedir a
criatividade. A criatividade, geralmente, exige maior tempo para explorar
novos conceitos e desenvolver solugbes inovadoras. Gerentes que nao
concedem esse tempo para exploracdo ou n&o prevéem periodos de
incubacao sdo um obstaculo involuntario ao processo criativo. Quanto aos
recursos para os projetos, os executivos devem determinar quais sdo os
recursos financeiros, materiais e outros que a equipe necessita para concluir
determinada tarefa.

d) Caracteristicas dos grupos de trabalho - os gerentes devem possuir a
mesma motivagdo demonstrada pela equipe; devem mostrar o desejo de
ajudar seus funcionarios durante periodos dificeis e de contratempos;
cada membro deve reconhecer a bagagem de conhecimento e as
perspectivas singulares que os demais membros trazem para a equipe. Para
formar equipes com essas caracteristicas, os gerentes precisam conhecer
seus funcionarios e suas capacidades; devem ser capazes de avaliar nao
apenas o0 conhecimento deles, mas também suas atitudes em relagéo aos
colegas de equipe e ao processo de colaboragédo, o modo como solucionam
problemas e o que os motiva.

e) Encorajamento pela supervisao - as pessoas até podem achar seu trabalho
interessante ou motivador mas, pelo que fazem, para manter a paixao, a
maioria precisa sentir que seu trabalho € importante para a organizagao ou
para um grupo significativo de pessoas. Os gerentes devem saber
reconhecer e identificar esforgos inovadores de seus funcionarios para que
a criatividade seja cada vez mais desenvolvida e produtiva.

Na opinido de TERRA (2000)

"as empresas nacionais precisam rever suas praticas gerenciais, os valores fundamentais,
as estruturas e processo para continuar sobrevivendo na 'Nova Economia', que exige mais
criatividade, mais aprendizado, mais conhecimento, mais motivagdo, mais inovagao e mais
empreendimento”.

CAVALCANTE (1998) reforca a idéia recém colocada, afirmando que uma
empresa voltada para a gestao do conhecimento, as estratégias no uso da informacao
tornam-se fundamentais, pois as vantagens competitivas passaram a ser baseadas no
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uso desta como matéria-prima indispensavel a tomada de decisdes para alcancar
posicdo de destaque, bem como para obtengao de recursos e aumento de potencial,
tanto cientifico e tecnolégico, quanto humano.

"Entretanto, o principal investimento de uma organizagdo que deseja tornar-se competitiva
devera ser em seu capital humano, garantindo a capacitagdo e a atualizagdo profissional,
adicionadas a educagdo formal e continuada, a formagdo de gestores, a descoberta de
talentos e de idéias e a satisfagdo de necessidades."

3 O grande desafio para as empresas: a gestao do conhecimento

VIANNA (1997) afirma que as organizagbes deste milénio, na verdade, ja
comecaram.” ...O século 21 ja comegou em 1° de janeiro de 1990" e estamos vivendo
grandes revolugdes (a da tecnologia, a da globalizacao, a da gestdo, a da economia
real do real e a da natureza humana). A massa do conhecimento e da tecnologia
dobrara a cada 80 dias e ndo mais a cada dois anos! Por conta disso, acredita-se que
0 maior problema de gerenciamento € o descompasso entre mudangas internas e as
mudancas externas das empresas. Sugere as empresas algumas rupturas necessarias
e urgentes para poderem absorver e acompanhar tais revolugées:

a) humildade, ou seja, os paradigmas de ontem nao servem mais atualmente;
b) enxergar os momentos de crise, como grandes momentos de oportunidades;
c¢) tornar-se aliados das mudancas;

d) desenvolver capacidade de adaptacao.

O autor afirma que, "para empresa inteligente frutificar é preciso dispor de ‘Q/
Grupal’, dotado de visado arrojada e de mentalidade mais voltada para mudangas que
ainda acontecerao”. Finaliza dizendo que o mundo do futuro é o dos empreendedores
e daqueles que usarem bastante a intuigdo. Para isso, eles terdao que aumentar o seu
nivel de leitura, suas habilidades de inteligéncia emocional, dominio de idiomas, estudo
de outros assuntos além daqueles relativos a organizagao e as pessoas e, ainda, terem
preparo psicoldgico para enfrentar desafios.

Ha mais de 40 anos, Peter Drucker em seu livro The Landmarks of Tomorrow
(1959), ja previa a @&ra do conhecimento', onde colocava como principal implicagéo
para as empresas, a necessidade de conhecerem sua area de especializacao e a area
na qual suas competéncias basicas seriam efetivamente valorizadas e pagas pelo
mercado. Para ele, todos os trabalhadores de uma equipe teriam uma contribuicao a
dar para que ela alcangasse os resultados pretendidos. A outra seria fazer com que os
demais participantes da equipe compreendessem que cada um pode e deve contribuir
para se alcancar os objetivos.

Diante do exposto, cabe as empresas o desafio de produzirem mais e melhor,
criarem novos produtos e servigos, processos e sistemas gerenciais que apresentem
vantagens competitivas, mostrem lideranga e maior participagdo econbmica no
mercado. As empresas que desejarem alcancar esses objetivos deverdo estar cientes
da necessidade de captacao e codificagcdo do conhecimento nos niveis hierarquicos,
principalmente os mais baixos, para testarem novas idéias e adotarem novos estilos
para aprenderem com o ambiente e de vencerem grandes desafios, estruturas e
processos gerenciais a nivel coletivo e individual.
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As empresas nacionais, principalmente aquelas que exportam ou competem
internacionalmente, precisam implementar praticas gerenciais modernas e indutoras de
ambientes organizacionais voltados a inovacao de produtos e processos. "Enfim, precisam
adotar pro-ativamente estratégias de Gestao do Conhecimento”. (TERRA, 2000).

Para TERRA a

"Gestao do Conhecimento é, em seu significado atual, um esforgo para fazer com que o
conhecimento de uma organizagéo esteja disponivel para aqueles que dele necessitem,
quando se faga necessario, onde se faga necessario e na forma como se faga necessario,

com o objetivo de aumentar o desempenho humano e organizacional” (2000).

Através da gestdo do conhecimento, a empresa deve levar em consideragao
tanto as mudancgas econdmicas, sociais e tecnoldgicas que ocorreram e estéo
ocorrendo, bem como as formas utilizadas para maximizar o potencial intelectual e o
talento de seus funcionarios.

Devem ser adotados novos padrbes de relacionamento na empresa, onde
praticas modernas serdao experimentadas, superando aquelas que obedecem modelos
antigos e defasados, voltados ao passado; a Era industrial, na qual o principal verbo
associado é controlar deve ser esquecida, passando-se a atuar na Era do
conhecimento, onde o verbo associado é facilitar.

Para que o conhecimento exista, a empresa precisa ter uma cultura inovadora,
na qual o grupo que participa deve estar provido com autonomia e facilidade de
recursos como tempo, pessoal e capital. O conhecimento tem sido o fator determinante
para a competitividade nas empresas e nos paises, onde diversos tipos de organizagao
tém se dedicado a pensar sobre como gerir o conhecimento através da tecnologia da
informacao, da organizagao do trabalho, da gestdo da inovagao, da gestao de pessoas
como: estimulo a criatividade, viabilizagdo de talentos e outras.

A grande dificuldade que se verifica estda em medir o conhecimento, por se tratar
de um recurso intangivel, imaterial, dificil de ser medido, classificado e até mesmo de
ser compreendido; porém, quanto mais usado e difundido, alcangara maior valor.

Alguns dos principios da organizagdo baseada no conhecimento s&o
apresentados por TERRA (2000):

a) as pessoas sao geradoras de receitas;

b) a fonte de poder dos gerentes é baseada no seu nivel de conhecimento;

c) aluta de poder esta entre os trabalhadores do conhecimento versus gerentes;

d) a principal responsabilidade da geréncia € a de apoiar os colegas;

e) a informagao funciona como a ferramenta e o recurso principal para a
comunicagao;

f) o fluxo da producao é direcionado pelas idéias;

g) os gargalos da produgéao sédo o tempo e o conhecimento;

h) as relagdes com os clientes € interativa, através de redes pessoais;

i) o conhecimento funciona como o foco do negdcio;

j) o propdsito do aprendizado esta na criagdo de novos ativos.

E possivel perceber que estas variaveis estéo relacionadas diretamente com a
gestao do conhecimento quando descobrimos a importancia da inovagao tecnologica
para o crescimento econémico e a competitividade empresarial, onde estudos mostram
que nos anos 90 a inovagao tecnoldgica foi responsavel por 70% do crescimento
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econdmico e entre 80% e 90% dos ganhos de produtividade. E, pela afirmativa de
SENGE (1990), "as melhores organizacées do futuro serdo aquelas que descobrirao
como despertar o empenho e a capacidade de aprender das pessoas em todos 0s
niveis da organizag&do.”

4 Praticas gerenciais versus gestao do conhecimento

Infelizmente, ainda sdo muitas as organizacbes que, na época atual, ndo se
preocupam com mudancas e inovagdes. O unico movimento de vulto se restringe a
automacéo, ou no desejo de economizar e produzir mais; porém, ndo se cogita em
inovar ou mesmo questionar os processos utilizados. Assim, muitos dos erros e falhas
existentes nas empresas atuais decorrem, meramente, da falta de reflexdo e revisao
na forma de gerenciamento utilizada.

As empresas que investem na gestdo através da criacdo e aquisicdo do
conhecimento tém mais chances de conseguir bons resultados e maiores
possibilidades de serem lideres no mercado. Principios sobre aprendizado, criatividade
e conhecimento devem fazer parte das praticas gerenciais de todas as empresas dos
mais diversos setores e tamanhos. Assim, na visdo de TERRA, a gestdo do
conhecimento envolve planos e dimensbdes da pratica gerencial, que podem ser
descritas em trés niveis. Sao eles:

a) Nivel estratégico: do qual fazem parte a visdo estratégica e a alta
administracdo, as quais definem os campos do conhecimento onde os
funcionarios da organizagao focalizam seus esforcos de aprendizado, além
de atuarem no papel de definir metas desafiadoras e motivantes;

b) Nivel Organizacional: o qual envolve a cultura organizacional, a estrutura
organizacional e as politicas de recursos humanos - estdo baseadas no
trabalho de equipes multidisciplinares, com alto grau de autonomia, voltadas
a inovagao, aprendizado continuo e comprometidas com todas as areas da
empresa, com seus resultados e desenvolvimento estratégico.

¢) Infra-estrutura: composta pelos sistemas de informacao, pela mensuragao
de resultados e pelo aprendizado com 0 ambiente - os avangos tecnoldgicos
estdo afetando os processos de geracdo, difusdo e armazenamento do
conhecimento nas organizagdes, mas os melhores sistemas de informagbes
e ferramentas de comunicagcdo dependem do contato pessoal e do
conhecimento tacito para se desenvolver os processos de aprendizado
organizacional, assim como a manutengdo de um ambiente de elevada
confianca.

Com as dimensbes descritas acima, € possivel concluir que (...) "o processo de
transformacédo da informacdo em conhecimento é totalmente dependente da mente
humana e da nossa capacidade de interpretagéo.” (TERRA, 2000).

Para Nonaka e Takeuchi citados por TERRA, o conhecimento tacito envolve
duas dimensdes: uma técnica, do tipo know-how e outra cognitiva, que envolve
modelos mentais, crencas e percepgoes.

Nao se pode esperar que as pessoas compartiihem seus modelos mentais,
experiéncias e informacbes e sejam abertas e auténticas sem existir um elevado
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patamar de confianca, reconhecimento e inovacao entre a empresa e elas, condi¢ao
basica para que desperte os fatores fundamentais para a realizacdo de aprendizados
complexos, que questionam e modificam a realidade.

As pessoas ndo querem mais apenas um bom salario, mas ter a possibilidade
de desenvolvimento pessoal. Por outro lado, as empresas querem que elas aumentem
seu estoque de conhecimento organizacional. Sao elas, as pessoas, quem deve
assumir a responsabilidade sobre seu proprio processo de aprendizagem e, também,
reconhecer que novos conhecimentos precisam ser adquiridos de maneira cada vez
mais rapida, continua e adaptada aos desafios correntes das organizacoes.

Quando se afirma que os recursos humanos s&o uma das decisdes de
investimento mais importantes para as empresas preocupadas com a questdo do
conhecimento, torna-se claro que, "...quem n&o atrair, cultivar e mantiver motivados os
melhores recursos humanos que o mercado pode oferecer, tende, inexoralvelmente, a
ter sua posicdo competitiva diminuida de modo significativo." (TERRA, 2000).

Portanto,

"... para que o conhecimento produza vantagem competitiva sustentavel, as empresas
precisam gerencia-lo de forma pré-ativa, tornando-o independente de qualquer funcionario.
Isso s6 acontece, de fato, no momento em que as organizagbes sdo capazes de captura-lo
mediante seus sistemas, processos, produtos, regras e cultura. Organizagbes que
pretendem se posicionar com sucesso no futuro, precisam internalizar os novos valores
necessarios a atragao e retengdo dos melhores talentos. Os dias de lealdade corporativa
estdo acabados, estdo sendo substituidos por valores como: confianga, respeito, trabalho
em equipe, empowerment, equilibrio, aprendizado, diversdo, reflexdo e renovagao.
Organizagbes que apresentam comportamentos de lideranga controladora ndo conseguirao
envolver a sua cultura corporativa para o crescimento e produgdo dos conhecimento de

forma efetiva”. (TERRA, 2000).

A efetiva gestdo do conhecimento no ambiente empresarial requer, segundo
TERRA:

a) a criagao de novos modelos organizacionais (estruturas, processo, sistemas
gerenciais);

b) novas posi¢cdes quanto ao papel da capacidade intelectual de cada
funcionarios;

c) uma efetiva lideranga disposta a enfrentar, ativamente, as barreiras
existentes ao processo de transformacao.

Russell Ackoff, professor emérito da Wharton School, da Universidade da
Pensilvania, aos 80 anos, € um dos pensadores mais respeitados no mundo dos
negocios em seu pais. Peter Drucker costuma chama-lo de mestre em suas palestras,
emite sua opiniao sobre o futuro das empresas e, conforme suas praticas gerencias, a
definicao do seu perfil:

i) A empresa democratica: é aquela que respeita duas condi¢des. A primeira é
que todos podem participar de qualquer decisdao que os afete, direta ou
indiretamente, por intermédio de representantes. A segunda é que nao ha
uma autoridade absoluta. Isso significa que, se eu tenho autoridade sobre
uma equipe de trés pessoas, elas também tém autoridade sobre mim. Nao
€ possivel manter uma posi¢cdo de lideranca sem a aprovacao dos
funcionarios. Isso € democracia.
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ii) A empresa do futuro: as empresas que terdo sucesso no proximo século
devem ter cinco caracteristicas:

a) Democratizar o ambiente de trabalho;

b) Trazer a economia de mercado para dentro da empresa;

c) Ser capaz de manter uma estrutura flexivel — ou seja, ter condi¢cbes de
mudar assim que o ambiente se transforme;

d) Estabelecer um sistema para desenvolver a educagdo. Esse €& um
mecanismo necessario porque as organizagbes n&o aprendem
naturalmente. Elas devem aprender a aprender;

e) Planejar eficientemente. Muita gente acha que planejar € saber onde vocé
quer estar no futuro. Para isso deve-se tracar uma linha entre os pontos A
e B para se chegar até 1a. Isso ndo funciona. Planejar é trabalhar a partir do
ponto aonde vocé quer chegar (B) e fazer o caminho para tras, para alcangar
o lugar em que vocé esta (A). Ndo no futuro, ndo no passado, mas no
presente. Isso altera completamente um plano de negécios. E o que é
chamado de planejamento interativo. (GARCIA, 1999).

Na visao de CHIAVENATTO (1996), as profundas mudangas e transformacgdes
que estao ocorrendo nas organizag¢des, empresas e hegdcios em um mundo carregado
de turbuléncias e incertezas e de forte competitividade estdo passando ou devem
passar por um processo de mudancgas. Ele propde algumas mudancas, principalmente
comportamentais, tais como:

a) Novos paradigmas e atitudes das pessoas;
b) Novos conhecimentos e habilidades;

c) Novas tarefas e atividades;

d) Novas relacdes interpessoais e sociais.

Estas mudangas advém das principais etapas pelas quais as organizacdes
humanas sofreram ao longo do tempo, conforme descritas por CHIAVENATTO.
Assim, OLIVEIRA (1995) esta certo quando diz que

"a administracdo esta baseada nos individuos, pois estes representam o principal foco de
conhecimento, bem como de informagéao, decisdo, acdo e avaliacdo de todas as atividades
da empresa. E necessério uma administragéo realista, 4gil e integrante com o ambiente
empresarial, bem como focada em resultados”,

para que isto seja possivel é preciso definir os papéis dos executivos, para que possam
privilegiar os trabalhos em equipe, principalmente os multidisciplinares, tendo como
sustentagcao a administracdo enfocada no individuo e nas suas habilidades.
"A gradativa melhoria da capacidade profissional, o ‘enxugamento’ das estruturas
organizacionais e a necessidade de processos decisoérios ageis e com qualidade baseados
na criatividade, no conhecimento e nos talentos humanos desperta a habilidade de aprender,

saber e conhecer mais rapido e melhor que os concorrentes e isto representa importante
vantagem competitiva.”

O fato é que os gerentes precisam rever suas formas de gerenciar as empresas
e decidir se pretendem enfrentar os desafios que se apresentam para que elas continuem
crescendo. Nao se trata simplesmente de se manter no mercado, de sobreviver, € muito
mais que isto, € querer participar da Economia do conhecimento, € adquirir novas
habilidades, competéncias e conhecimentos de maneira continua e proé-ativa.
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PRINCIPAIS ETAPAS DAS ORGANIZAGCOES HUMANAS

ERA AGRICULTURA | ARTESANATO INDUSTRIALIZACAO INFORMACAO
FONTE DE TERRA TRABALHO CAPITAL CONHECIMENTO
RIQUEZA
TIPO DE FEUDAL PROPRIEDADE BUROCRACIA REDES
ORGANIZACAO HUMANAS
VIRTUAIS
1.improvisacao 1.diviséo do 1. diviséo da 1. cadeia
trabalho administracéo horizontal
2. auséncia de | 2. especializagédo 2. separagao 2. processos
método gerencia/ integrativos
propriedade
3. desperdicio 3. método 3. separagao 3. equipes
de trabalho pensar/saber virtuais
focalizadas
para tarefas
PRINCIPIOS 4. despreparo 4 pagamento 4.unidade de 4. comunicagao
CONCEITUAIS por tarefas comando lateral
5.confinamento 5. hierarquia 5. trabalho como
didlogo
6.comunicagao 6.complexidade e
vertical/formal mudanca
7.rotina e
estabilidade

5 Conclusao

Quando uma empresa enfrenta um desafio de adaptagao, a responsabilidade
pela solucao dos problemas é transferida a todas as pessoas da organizacdo. Assim,
cabe aos lideres criarem novos conhecimentos numa base continua, descentralizar e
acelerar o processo de tomada de decisbes onde devem inspirar, motivar e mobilizar
sua equipe para que realizem o trabalho de adaptacé&o as mudangas que n&o param de
ocorrer, e focalizar a organizacao, estabelecendo praticas gerenciais, em todos os
planos. Assim, o seu trabalho envolve, principalmente, adaptagao e nao transformacao.

"Néo ha nada de caprichoso ou misterioso na resisténcia a mudancga, ela sempre resulta de
ameagas as normas e maneiras tradicionais de fazer as coisas, normas essas que estéo
entrelagadas nas relagbes de poder estabelecidas. Ao invés de forgas para vencer a

resisténcia, lideres habilidosos tratam de descobrir sua fonte de origem."” (SENGE,

1999).

Portanto, faz parte do comportamento dos lideres agir de forma mais participativa,
que nao vise simplesmente manter a eficiéncia mas, também, criar um processo continuo
de aprendizagem coletiva e de mudanca organizacional. O gerente possui um papel
relevante no sucesso de sua fungao e no reconhecimento de sua profissao e, neste caso,
nao seria utopico dizer que o sucesso das empresas € medido por variaveis tais como:
qualidade dos produtos e servigos desenvolvidos, nivel de conhecimento e capacidade
de aprendizagem de sua equipe, motivacao e criatividade para execugdo de novos
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projetos e disposi¢ao para enfrentar desafios e mudancgas constantes.

Varias estratégias e praticas gerenciais permitem que a organizagéo alcance
resultados satisfatérios, mas é preciso analisar se elas convergem para a satisfagao
pessoal, para a criatividade, para novas oportunidades de negécio, enfim, para a
aprendizagem; é preciso repensar e (re)definir novos planos, agdes e praticas e
direciona-los a um novo desafio e a uma nova conquista, qual seja, ser cada vez
melhor e mais produtivo.

Portanto, aqui encontra-se a gestdo do conhecimento refletida no poder da
mente e no talento dos funcionarios e (...) "as organizagbes s6 aprendem através de
individuos que aprendem. O aprendizado individual ndo garante o aprendizado
organizacional, mas sem ele ndo ha como ocorrer o aprendizado organizacional”
(SENGE, 1999), e, por conseguinte, levar ao sucesso de ambos os lados, ou seja, dos
individuos e da organizacéo.

Knowledge management: the challenge of today’s organization

The article discusses the importance of knowledge management, considered as a new
resource in organizations and the influence of technology in the conquest and maintenance
of markets. The study evaluates and comments the management process in organizations,
its importance to and applications in the increase of the productivity and quality.
The knowledge of the human resources is considered key to success.

Key Words: knowledge management, management process
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