Por falar em Gestdo do Conhecimento, todas as empresas contam oS mesmos
problemas
Eduardo Lapa**

Para tentar fazer com que vocé leia este artigo até o final, afirmo que vou |lhe dar
solugdes para a maioria dos problemas que lhe contarem quando a conversa for
gestdo do conhecimento! E claro que é uma brincadeira. Ndo vou conseguir
solucionar tudo, mas ao longo de um tempo, viemos trabalhando alguns itens
gue incomodam, e muito, quem trabalha com gestdo do conhecimento e vamos
tentar soluciona-los.

A atividade de consultoria é algo interessante e que deixa a alguns perplexos.
Ser consultor ndo é atividade tdo facil como parece. Nesse artigo, divido com
vocés, que se deram o luxo de chegar até aqui, alguns questionamentos sobre
gestdo do conhecimento, que pairam pelo ar, desde que comecei a ouvir falar
nesse tema. E vamos mesclando a isso algumas pitadas de “manual de
instrucdo do consultor”, para ndo se tornar uma matéria teorica, retorica, fazendo
alusdo a coisas que nunca vimos.

Se vocé é consultor, provavelmente ja foi contratado para algum servico e deve
ter perguntado ao seu cliente qual era o problema dele. Sou capaz de apostar
gue, em sua grande maioria, seus clientes nunca tiveram um problema. Ora, me
contrataram, com honorarios altos e ndo tém problemas? Ok.

Se vocé nao é consultor, provavelmente ja deve ter convivido com um dentro da
sua empresa e se ele lhe perguntou sobre seu problema, vocé certamente deve
ter respondido que ndo tem problema algum. Que tudo esta sobre seu controle e
voceé precisa apenas melhorar em alguns pontos. E complicado, ndo acham?

Vou trazer essas questbes para o ambito da gestdo do conhecimento, pela
grande sensacao de impoténcia que me causa, o fato de encontrar sempre os

mesmos problemas nas organizacdes quando o0 assunto é gestdo do
conhecimento. Problemas néo, desculpem, aspectos passiveis de melhoria.

No inicio de 1999, tive a oportunidade de comecar a trabalhar com esse negdcio
de gestdo do conhecimento e, de cara, o desafio foi lancar uma iniciativa numa
empresa da industria automotiva norte-americana, que queria melhorar suas
operacdes no Brasil. Naquela época, com poucas comunidades virtuais sobre o
tema, recorriamos eu e uma equipe enorme atras de solugbes existentes e ao
mesmo tempo, detectando os problemas da tal empresa, onde os gestores
relatavam como era o mundo caédtico dos negocios e da governanga corporativa.
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Nés, pobres mortais envolvidos em projetos, perdiamos cabelos certos de que
nao havia solucéo para os problemas relatados.

O gerente de finangas, reclamava que iniciativas de gerenciar conhecimento
sobre o cliente ndo davam retorno financeiro algum. O gerente de marketing,
com os cabelos em pé, pois ndo conseguia-se gerenciar o relacionamento com
cliente, o gestor administrativo, perdia quase seu dia todo gerenciando terceiros,
prestadores de servico e alguns fornecedores. O gestor da area de producéao,
esse era 0 mais triste, nos atendia em pé, em meio a uma linha de montagem, ja
aparentando sinais de cansaco, tamanha dificuldade de conexdo com
fornecedores, parceiros de negocios e terceiros. Eram problemas com
suprimentos, tinha-se que integrar a cadeia de fornecedores, tinha-se que
otimizar tempo de producdo, a automacdo ndo estava nos niveis desejados. O
gerente de Recursos Humanos, convém lembrar que as empresas gostam de
dar nomes bonitos como Gestdo de Talentos e outros para este setor, mas era
em geral neste setor que 0s gerentes eram 0s mais cabisbaixos. Conhecimento?
Informagcdo? Indagavam eles, n0s ndo temos cultura para isso. NOSsO0s
processos organizacionais ndo estdo bem definidos, as pessoas nao
compartilham informagdes nem com seus colegas, que dira com 0s dos outros
setores. A area de comunicacao, que de comunicacdo sO tinha o nome, dizia
sempre estar revendo seus processos de endomarketing, que a comunicacao
organizacional era ruim, que havia silos de informacéo e por ai vai.

Talvez, pelo fato de que a equipe de consultores, era formada por consultores
internos, os problemas vinham a tona com tanta facilidade. Vocé pode estar
guestionando: Mas, consultores internos? Sim! Consultores internos. Vamos a
esséncia do problema. Consultor é aquela pessoa que é chamado a influenciar
em questdes alheias. Nao deixemos fugir isso de nossas cabecas.

Parece claro que diante de tantos problemas, ndo havia solucdo para essa
empresa que fosse diferente de fechar as portas. Eis que alguém de nossa
equipe menciona: Se ndo fossem os funcionarios e os clientes, todas as
empresas seriam uma maravilha e isso nos deu forga para continuar naquela
misséo impossivel.

Trazendo para os dias de hoje, sou chamado por algumas empresas para
“apoiar” em projetos de gestdo do conhecimento e naturalmente, ha uma
tentativa de tirar um raio X da empresa em questdo antes de iniciar qualquer
trabalho. Me deparo, quase sempre, com as mesmas questdes, na maioria das
empresas, independente do seu tempo de existéncia, de seu modelo de
negocios e de sua estrutura organizacional.

Tente fazer esse exercicio em empresas em gue vOcé atua, ou ha empresa na
qgual é funcionério e tente levantar as questdes, 0s aspectos que poderiam ser
melhorados. E. N&o caia na asneira de perguntar qual o problema que o setor ou
o funcionario esta vivendo, que vocé corre o risco de obter nenhuma informacéo.



Os problemas normalmente se encaixardo na lista abaixo e convoco vocé a
complementar o artigo, com algum outro problema que ndo esteja relacionado
abaixo.

« E complicado demais gerenciar conhecimento de terceiros, fornecedores
e prestadores de servico

» Gerenciar relacionamento com cliente é tarefa ardua demais

» A alta rotatividade, ou turn over, € alto

* A cultura organizacional é inadequada

* Os processos de comunicagao sao ruins, ou nao existem. A comunicacao
€ emperrada

* Nao se tem tempo nem dinheiro para isso, ou seja, caréncia de recursos
financeiros

* As pessoas nao compartilham conhecimento

» Falta de consciéncia dos gerentes

* A estrutura organizacional € inadequada

» Ainfra-estrutura tecnolégica da organizacéo é inadequada

* O retorno de projetos que lidam com ativos intangiveis costumam vir a
longo prazo

Para alguns destes problemas vou economizar seu tempo e ndo vou debater
muito. S&80 questbes que se levantadas a cinco gestores, provavelmente
obteremos cinco respostas diferentes, como por exemplo: Porque as pessoas
nao compartilham conhecimento? Ou entdo, problemas de falta de tempo e
dinheiro. Alids, tirando tempo e dinheiro, acabariam metade dos problemas de
quase todas as empresas e desde sempre nos vimos as voltas com estas

guestoes.

Gostaria entdo de chamar sua atencdo para alguns pontos importantes, onde
iremos fugir dos problemas e fugir de tentar resolvé-los e vamos pensar além, ou
seja, 0 que pode ajudar as iniciativas de gestdo do conhecimento e o que pode
Ihe ajudar a emplacar projetos de gestdo do conhecimento com tranquilidade.
Raciocinando com apoio destas questdes, as respostas a estas dificuldades irdo
surgir naturalmente. Mas ndo pensem que para por ai. Em consultoria, lembrem-
se que qualquer envolvido em projeto € um consultor, existe uma lei chamada a
Lei mais dura, onde diz que: assim que vocé elimina o problema nidmero um, o
problema nimero dois é promovido!

Nos proximos trechos, teremos alguns paragrafos que ndo falam de problemas,
mas diretrizes que, se seguidas, podem ajudar vocé a minimizar seus
problemas. E claro que avancei neste tema, porque estou supondo que voceé ja
leu o artigo “Os trés pilares da Gestdo do conhecimento” e entdo ndo vou falar
gue pessoas, processos e tecnologia de informagédo sédo cruciais, mas sim da
aplicacdo de cada um destes trés.



E preciso que tenhamos em mente alguns itens que s&o criticos e podem
direcionar todo e qualquer projeto de gestdo do conhecimento:

1. Tenha a Gestédo do Conhecimento como apoio a estratégia de negdécio

2. Crie ou mantenha um ambiente propicio ao compartiihamento do
conhecimento

3. Sua empresa deve possuir a inovacdo como valor da cultura, sendo teras
mais uma barreira

4. Trabalhe a comunicacao organizacional antes de pensar em tecnologia

5. Faga com que os processos de gestdo do conhecimento sejam integrados
com 0s processos de negocio existentes

6. Disponibilize infra-estrutura  adequada  (agilidade, flexibilidade,
usabilidade) para os envolvidos no seu projeto

7. Procure verificar se a empresa possui praticas de gestdo adequadas

8. Analise se vocé possui pessoas capacitadas para apoiar o projeto, iSso
dara credibilidade

9. Se nédo houver processos de trabalho estruturados, ndo continue seu
trabalho. Vocé corre o risco de ter que parar no meio do caminho

10.Analise se o nivel tatico e estratégico da sua empresa possuem uma
visdo de longo prazo, ou querem retorno rapido

11.Mantenha SEMPRE coeréncia entre o discurso e a pratica

Se repararam bem, estes itens, se bem trabalhados, contornam a maioria
dos problemas relatados pelas empresas. Nao é verdade? E vamos a uma
analise mais cuidadosa.

Ter a gestdo do conhecimento como apoio a estratégia, € uma maneira de
conseguirmos patrocinio e engajamento para o projeto. As pessoas terao
pouco a questionar sobre a utilidade dos seus projetos quando vocé tem
como suporte um item do planejamento estratégico, concordam?

Criar ou manter um ambiente propicio a compartilhamento de conhecimento
eu vou concordar que nao é tarefa das mais faceis. Se a organizagdo nao
possui uma cultura de compartilhamento, sdo tantas variaveis por tras deste
problema, que sera necessario trabalhar esta questdo antes de trabalhar
gestdo do conhecimento. Se houver uma cultura de compartilhamento ja
predominante, eu diria que algumas horas de trabalho serdo economizadas.
E neste momento, ndo ha muito o que questionar. A esséncia da maioria dos
projetos de gestdo do conhecimento € o compartilhamento de conhecimento,
ou seja, é seguir o ciclo proposto por Davenport e Prusak, que menciona
criacdo, disseminacdo e utilizacdo de conhecimento. Se a empresa nao
possui um ambiente onde as pessoas compartilham informacdes e
conhecimento, muitos dos projetos de gestdo do conhecimento poderdo ser
prejudicados. Ao mesmo tempo de manter este ambiente, € necessério ter
uma preocupagdo com a questdo da inovacdo. Sua empresa estara bem



encaminhada se possuir a inovagdo como valor da cultura. Esse € um
aspecto que também Ihe economizara boas horas de trabalho.

Trabalhar a comunicacdo organizacional é um apoio para criagdo do
ambiente que estou propondo acima. O que quero dizer? Possuir processos
de comunicagdo estabelecidos, possuir uma politica de comunicacéo
definida, séo fatos que ajudam bastante.

Integracdo dos processos de gestdo do conhecimento aos processos de
negocio. Agora chegamos a um ponto quente. Pense na seguinte questao:
vocé gostaria de refazer uma atividade pelo motivo da sua empresa possuir
dois sistemas de informacdo diferentes tratando a mesma funcdo ou
processo? Acredito que a grande maioria devera responder que ndo. E da
mesma maneira, 0s envolvidos nos seus projetos também ndo gostariam. E
neste momento, vocé deve pensar nos processos de gestdo do
conhecimento integrados aos processos de negdécio existente e nunca fazer
processos a parte, em paralelo. Quais sdo 0s processos de gestdo do
conhecimento? Ai podemos citar, criacdo de conhecimento, captura,
armazenamento, registro, disseminacgao, reutilizacdo entre outros.

Este aspecto é fundamental. E necessario que um processo de registro de
conhecimento, por exemplo, esteja atrelado ao seu processo de atendimento
ao cliente. E necessario que para um processo de treinamento interno, haja o
acoplamento do processo de disseminacdo. E por ai adiante. Um belo
exemplo da ineficacia de mantermos os processos em paralelo é o fato de
gue muitas empresas optam por usar sistemas de registro de informacéo em
paralelo aos seus sistemas de gestdo empresarial, de relacionamento com
clientes, de integracdo com fornecedores e vém ficando claro que isso é
meio caminho andado para que o usuario ndo utilize um dos dois sistemas.
Ora, se ele vai deixar de usar um dos dois, qual seria? O sistema de gestao
empresarial ou de registro de conhecimento? Entdo, tenhamos iSso em
mente.

Possuir infra-estrutura e praticas de gestdo adequadas, junto a pessoas
capacitadas € algo fundamental. Nado sO para projeto de gestdo do
conhecimento, mas para a empresa continuar existindo!

Uma outra questdo que se ainda ndo apareceu para vocé que esta lendo,
serd uma questdo de tempo, € a auséncia de processos de trabalho ou
processos de negocio definidos. Isso dificulta e muito projetos de gestdo do
conhecimento. Note bem, uma empresa que funciona desta maneira,
provavelmente estd muito apoiada no conhecimento tacito que seus
colaboradores possuem e conhecimento tacito é dificil de se gerenciar! A
estruturacao de processos de negocio e dos processos de trabalho, visa uma
explicitagdo de como a empresa opera seus negoécios, como ela realiza suas
atividades. E ter os processos documentados, mapeados é algo que facilitara



bastante o trabalho de qualquer pessoa que for lidar com gestdao do
conhecimento. Se sua empresa nao possui isso...seria bom vocé ter a
precaucédo de que a qualquer momento tera que fazer esse tipo de registro.

Gostaria de estar fechando este artigo, que foi uma tentativa de provocar
vocé a levantar mais questdes dificeis, falando da coeréncia entre o discurso
e a pratica. Esse aspecto pode ser o combustivel do seu projeto de gestdo
do conhecimento. N&o vou querer teorizar sobre essa questdo, porque ela
deve estar mais do que entendida, mas gostaria de relatar uma passagem
gue mostra bem isso.

Certa vez uma empresa entrou de cabeca num projeto de gestdo do
conhecimento onde a finalidade era a criacdo de uma base de conhecimento
a respeito dos mercados em que a empresa atuava. Um funcionario técnico,
esta no sistema de base de conhecimento, armazenando tudo que havia sido
fruto dos seus estudos de um determinado segmento de mercado. Eis que
neste momento passa por trds da mesa dele o seu gerente e vendo aquelas
folhas e aquela digitacdo questiona:

- Fulano, vocé ja preparou o relatério que lhe pedi para reunidao de amanha?
E o funcionério responde:

- Ainda néo, estou registrando aqui na base de conhecimento os estudos que
fiz para o segmento que pesquisei.

O gerente, com toda a veeméncia que Ihe era peculiar resmunga:

- Fulano, larga esse negécio e vai trabalhar!!!

Tenha certeza de que seu projeto de gestdo do conhecimento pode terminar
nesse momento!!! Até os proximos textos.



