As duas leis fundamentais da Gestdo do Conhecimento
Como e por que aumentar a Poténcia de Aprendizagem nas organizacoes.
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Competicdo e ciclos deinovacao.

“No século XXI, século da informacao, da transmissdo do conhecimento na velocidade da luz, se
desejamos manter a nossa posi¢do frente a concorréncia, precisamos aumentar a nossa
poténcia de aprendizagem. A nossa competitividade e a nossa sobrevivéncia dependem hoje da
nossa capacidade em inovar de forma cada vez mais rapida, e saber atualizar-se com uma
agilidade cada vez superior. Estamos entrando na era do conhecimento!”

Esta declaragdo perece-lhe familiar? Poderiam ter sido as primeiras frases do discurso de
abertura do planejamento estratégico de toda organizacdo que reconheceu a importancia de
saber se adaptar a nova economia na qual entramos nos ultimos 20 anos: a economia do
intangivel, da inovacdo acelerada. Reconhece-se hoje que a sobrevivéncia das organizacfes
depende de forma direta da sua capacidade em inovar, tanto nos seus processos como Nos Seus
produtos e servigos. Para tal, as organiza¢gfes estdo entrando em um ciclo cada vez mais
acelerado de aprendizagem e mudancga, ciclo primordial da inovacédo. A figura 1 ilustra de qual
forma se concretiza o ciclo da inovagéo, baseado na aprendizagem organizacional:
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Figura 1 - Ciclo da aprendizagem e da inovagao

A figura 1 mostra como a partir de processos, produtos e servigos cada vez mais inovadores, a
poténcia de aprendizagem das organizacdes leva a criagdo cada vez mais rapida de novos
conhecimentos e de novas competéncias, que permitam gerar uma nova poténcia de mudanca
levando a criacdo de Processos, Produtos e Servicos sempre mais inovadores. Seja este ciclo
virtuoso ou vicioso, ndo existe hoje mais possibilidade de escapar-lhe. Um breve olhar para
nameros como o tempo levado pelas grandes invengdes dos séculos passados para atingir 50
milhées de usuarios mostra claramente a tendéncia de crescimento da velocidade deste ciclo
(figura 2):
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Figura 2 — Aceleracéo do Ciclo da Inovacao

Neste contexto, os CEOs das empresas reconhecam a necessidade de transformar suas
organizagdes em “Learning Organizations” (Organiza¢cdes que aprendam). A “Learning
Organization” e seu poder competitivo no século XXI sdo claramente definidos por Peter
Senge[1] nos seguintes termos:

“A real vantagem competitiva das Organizacdes é sua habilidade em aprender mais rapidamente
que a concorréncia, em gerar e compartilhar conhecimento e melhorar de forma continua sua
atuacdo. Uma Learning Organization € uma organizacao que possui a capacidade de construir
seu proprio futuro”

A importancia da inovacdo pode também ser vista a partir da abordagem de Porter. Michael
Porter analisa o fendmeno de concorréncia a partir de cinco forgas competitivas basicas [2]:

() ameacga a entrada;

(i) ameaga de substituicao;

(iii) poder de negociacdo dos compradores;

(iv) poder de negociagédo dos fornecedores;

(v) rivalidade entre empresas;

As cinco forcas descritas por Porter sdo diretamente vinculadas a poténcia de inovacdo das
OrganizagBes: uma empresa nova representa uma ameaca de entrada, uma empresa que
colocou no mercado uma inovagdo gera uma ameaga de substituicdo, uma empresa mais
inovadora que as outras aumenta seu poder de negociagdo com compradores e fornecedores, e
a rivalidade entre empresas implica uma rivalidade na capacidade de inovar.

Neste contexto, as organiza¢Bes do século XXI decidiram de forma unanime aumentar a
Poténcia de Aprendizagem das suas organizagbes para poder aumentar sua Poténcia de




Mudancga, e participar de forma competitiva do ciclo acelerado da inovagdo. Para poder
aumentar a Poténcia de Aprendizagem de uma Organizagdo, nada melhor que comecar por
aumentar sua Tensdo para Aprender, ou seja, motivar os colaboradores da empresa para que
sintam a necessidade de aprender cada vez mais com uma velocidade cada vez superior.

Primeira lei da Gestdo do Conhecimento (Jeff’'s Law)

Chegou o momento de definir a primeira lei fundamental da Gestdo do Conhecimento, formulada
por Jeff Staes (Siemens Learning Valley) [3]:

Poténcia de aprendizagem = Tenséo para Aprender * Intensidade do fluxo de Informacéao
ou

P=U~*I

onde:
A Poténcia de Aprendizagem é a capacidade da Organizacdo e dos seus
individuos em adquirir novos conhecimentos e modelos mentais que sejam
aplicaveis como competéncias de forma que possam ser geradas inovagoes.

A Tenséo para Aprender é a motivacao e pressao interna da Organizacdo e dos
seus individuos para adquirir novos conhecimentos e modelos mentais.

A Intensidade do fluxo de Informacéo é a quantidade de informagao que circula na
Organizacgdo entre seus membros por unidade de tempo.

Sendo a necessidade de aumentar a Poténcia de Aprendizagem de uma Organizacao, e sendo
que esta poténcia é o produto da Tensdo para Aprender por a Intensidade do fluxo de
Informacédo, uma tendéncia natural consiste tentar aumentar de forma simultdnea a Tensé&o
para Aprender e a Intensidade do fluxo de Informagédo (se U e | aumentam, P aumenta).
Porém, sendo a Tensao para Aprender o estimulo, a Intensidade do fluxo de Informacédo a
resposta, as duas varaveis Tensdo e Intensidade s6 poderdo aumentar a partir de uma acgéo
sobre a Tensdo. Notamos que a primeira parte deste artigo (competi¢éo e ciclos de informagéao)
é tipicamente uma forma de aumentar a Tenséo para Aprender: enxergando a importancia de
renovar seus conhecimentos e suas competéncias de forma cada vez mais rapida, o leitor tera
sentido crescer nele a vontade de saber mais de forma mais rapida: ele tera aumentado sua
Tenséo para Aprender. Naturalmente, o leitor tera logo decidido realizar uma busca na Internet,
um forward da pagina contendo este artigo para varios colegas, buscar na gaveta ao lado este
artigo tdo parecido que ele leu a um certo tempo j4... Em outras palavras, a Intensidade do
fluxo de Informacdo na Organizacdo (a resposta ao estimulo) tera comecado a crescer!
Perfeito! Se a Tensdo para Aprender aumenta, e a Intensidade do fluxo de Informacéo
também, a Poténcia de Aprendizagem estara crescendo juntamente.

Este raciocinio parece tdo simples e eficiente, que muitas organiza¢des cairam na armadilha que
ele representa sem prestar atencdo no que estava realmente acontecendo entre suas paredes (e
entre seus computadores!). A quantidade de emails enviados e recebidos comegou a crescer de
forma assustadora, as paginas Web nas Intranets e na Internet se multiplicaram de forma
caltica, e ninguém estava realmente conseguindo aprender algo util... Tais organizacbes
comecaram a viver a era do Caos Informacionall O estresso pessoal sentido pelos
colaboradores destas organizacBes mostra que o raciocinio previamente formulado ndo esta
completo... Precisamos agora colocar a segunda lei fundamental da Gestdo do Conhecimento.




Segunda lei da Gestdo do Conhecimento.

Ao desejar-se fixar uma Poténcia de Aprendizagem P para aumentar a competitividade da uma
organizacdo, ndo se pode ignorar que o fato de aumentar a Tensdo para Aprender entre 0s
colaboradores tera um impacto direto sobre a Intensidade do fluxo de Informagéao, e que este
impacto precisa ser entendido claramente, para impedir o surgimento do caos informacional.
Para isto, precisa colocar-se a segunda Lei da Gestdo do Conhecimento:

Intensidade do fluxo de Informacéo = Tenséo para Aprender / Capacidade de lidar com fluxos de
Informacéo

ou

I=U/R

onde:

A Tenséo para Aprender é a motivagcdo e pressao interna da Organizacdo e dos
seus individuos para adquirir novos conhecimentos e modelos mentais.

A Intensidade do fluxo de Informacéo é a quantidade de informagao que circula na
Organizacdo entre seus membros por unidade de tempo.

A Capacidade de lidar com fluxos de Informagado é a capacidade dos individuos
em lidar com a informacéo, e transforméa-la em resultado, ou seja, encontrar a
informacdo certa no momento certo para tomar a decisdo certa, isto em um tempo
otimizado.

Esta segunda lei da Gestdo do Conhecimento permita entender de forma bem mais clara o
fendmeno de estresso vivenciado pelos colaboradores das Organizagfes do “século da
informacdo e do conhecimento”. Se, em uma determinada organizacdo, decide-se fixar uma
Poténcia de Aprendizagem P alta, e aumenta-se drasticamente, para isto, a Tensdo para
Aprender a um nivel U, sem se levar em consideragdo o valor da Capacidade de lidar com
fluxos de Informacao R, teremos a desagradavel surpresa de constatar que o crescimento da
Poténcia de Aprendizagem se traduza por um aumento assustador e cadtico da Intensidade
do Fluxo de Informagéo (que chamamos de caos informacional). Isto é obviamente devido ao
fato que R é pequeno, ou seja, os individuos ndo possuem nem as praticas, nem 0s processos, e
nem as ferramentas necessarias a Gestéo sistematica do Conhecimento e da Informacao.

Sendo U fixado, para atingir uma determinada Poténcia de aprendizagem P com R pequeno, |
deve necessariamente ser grande. Em eletricidade, este fendmeno se chama de “efeito Joule”, e
gera calor. Se as dimensdes do Resistor ndo estdo adequadas a poténcia que ele pode
dissipar, entdo ele "queimard". No contexto da aprendizagem organizacional, o fendémeno é o

mesmo.

Como caracterizar uma organizacao cuja Capacidade de lidar com fluxos de Informacédo é
fraca? Esta organizagdo costuma basear seu fluxo de informacdo em reunibes, emails e
chamadas telefénicas. Os colaboradores geralmente emitam reclamagbes do tipo: “a minha
caixa de email estd sempre estourada! No consigo nunca diminuir o nimero de mensagens nao
lidas!", “tenho tantas reunides que ndo consigo encontrar tempo para trabalhar!”, “o meu telefone
esta sempre tocando, ndo consigo me concentrar em uma tarefa mais de 10 minutos!”




Como_a cultura, as praticas e as ferramentas de Gestdo do Conhecimento podem
aumentar a Capacidade de lidar com fluxos de Informacao?

Neste artigo, 0 nosso objetivo ndo sera realizar uma descricdo exaustiva das praticas de Gestédo
do Conhecimento, mas sim mostrar a importancia fundamental destas praticas no contexto da
aprendizagem corporativa.

Gostariamos em primeiro lugar de definir a Gestdo do Conhecimento como:

a) o reconhecimento em todos os niveis da organizagdo do valor do conhecimento para
0 sucesso dos negocios (poténcia de aprendizagem);

b) a geracdo de um ambiente, onde todas as pessoas de uma organizagdo se sintam
motivadas para aprender, compartilhar e aplicar conhecimento (tensédo para aprender);
c) a utilizagdo de processos que visem localizar, representar, disponibilizar, medir e
evoluir de forma sistematica e organizada os conhecimentos estratégicos da
organizacéo (capacidade de lidar com fluxos de Informagéo);

d) a disponibilizagdo pela organizacdo de ferramentas e praticas para dar suporte as
acOes descritas em (a), (b), (c) (capacidade de lidar com fluxos de Informac&ao)

Uma vez a conscientizacdo da importancia do capital intelectual atingida, o elemento critico da
Gestédo do Conhecimento encontra-se nos pontos (b) e (c):

A Gestdo do Conhecimento é, antes de tudo, uma metodologia gerencial, uma nova
cultura organizacional, na qual o ambiente e os valores permitam gerar a motivagao
necessaria a aprendizagem, ao compartilhamento e a aplicagdo do Conhecimento.
Organiza¢gBes nas quais o conhecimento é vinculado a imagem de poder, e 0
compartilhamento € visto como uma fraqueza ou um perigo, poderdo dificilmente
aumentar sua poténcia de aprendizagem (a tensdo para aprender continuara
fraca).

Uma vez os valores, os principios e a cultura organizacionais adequados para
implementar a Gestdo do Conhecimento, um processo sistematico e seu ferramental
devem ser implementados na organizacdo de forma a impedir o aumento cadtico da
intensidade do fluxo de informacé&o. Se a quantidade de informacdes disponiveis
vai, ela, com certeza aumentar de forma extraordinaria, o fluxo deve, ele, ficar baixo
do ponto de vista dos colaboradores. Ou seja, deve existir na organizagdo processos
e ferramentas permitindo a captura e a disponibilizacdo ordenada e sistematica de
conhecimentos e informagodes. Isto envolva:

- Um processo organizacional definido, aplicado e acompanhado por métricas,

onde as atividades de captura e disponibilizagdo de informacdo séo claramente

colocadas;

- Um portal corporativo com facilidades de personalizagdo da informagao,

comunidades de praticas, e-learning, e gerenciamento de conteddo baseados

em uma ontologia compartilhada do negdcio e da estratégia organizacional;

- Mecanismos sistematicos de information-push (agentes) e information-pull

(search-engines baseados na ontologia corporativa);

- Um gerenciamento sistematico (baseado em meétricas) dos ativos intangiveis

da organizacdo (que pode ser implementado através do BSC ou do Skandia

Navigator, por exemplo);

Uma organizagdo onde estes elementos sdo implantados (ver o caso da Siemens [3]), possui
efetivamente uma poténcia de inovacdo muito grande derivada da sua poténcia de
aprendizagem, conseqiiéncia de uma alta tensdo para aprender acoplada a uma grande
capacidade de lidar com fluxos de Informag¢do (muitas informacdes sdo disponiveis mais o
acesso dos colaboradores aos conteddos é extremamente eficiente).



Como_coordenar_a _tensdo para aprender e a Capacidade de lidar com fluxos de
Informacdo nas organizacdes?

Uma vez as duas leis da Gestédo do Conhecimento entendidas, falta definir-se na organizacdo de
gual forma elas poderédo ser aplicadas.

Uma estratégia de Gestédo do Conhecimento que visa aumentar em primeiro lugar a Capacidade
de lidar com fluxos de Informacéo (as proprias ferramentas e os préprios processos de Gestao
do Conhecimento), sem aumentar previamente a Tensdo para Aprender sera provavelmente
muito criticada, e podera eventualmente gerar frustracdes, sendo que as praticas e o ferramental
de Gestdo do Conhecimento implementados ndo serdo acompanhados de nenhuma cultura de
Compartilhamento, e nenhum posicionamento claro da alta geréncia a respeito do tema. Muitas
organizagdes cairam nesta armadilha, gastando suas verbas em sistemas de Gestdo do
Conhecimento e da Informagédo, sem enxergar a importancia de disseminar junto com a
implantagcdo das ferramentas a cultura, os principios e a politica de Gestdo do Conhecimento.
Estas organizagbes acabaram geralmente considerar a Gestdo do Conhecimento como uma
armadilha que levou a compra inutil de muita tecnologia.

A estratégia a mais correta seria entdo o aumento gradual da Tens&o para Aprender acoplada
ao ferramental e 0s processos necessarios para satisfazer as expectativas geradas. O aumento
deveria seguir as prioridades derivadas da estratégia organizacional. A cada degrau subido no
aumento da Poténcia de Aprendizagem, métricas deveriam ser levantadas para mostrar
claramente os beneficios gerados para os acionistas, os clientes e os colaboradores da
organizagao.
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