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ABSTRACT

Knowledge Manegement can be a powerful tool for every organization in the “ Knowledge Era”. But, to apply these practices and concepts, especially in smaller organizations in Brazil, can be very hard. Informal behavior, lack of money, technologies and investiments and also difficulties in changing employees behavior are the main problems to apply KM.

Tema: Gestão da Informação

1.  INTRODUÇÃO

Gerenciar o conhecimento que flui dentro da organização todos os dias. Isto poderia se tornar uma ferramenta poderosa para as organizações que querem se destacar no mercado e passar a frente dos concorrentes. Somente embutindo conhecimento em seus produtos e serviços as organizações conseguirão agregar valor e diferenciar seus produtos. Porém, aplicar estes conceitos e práticas não é tarefa simples. Mudar comportamentos,idéias e valores, obter recursos, investimentos em tecnologias e treinamentos são as principais dificuldades encontradas na aplicação de KM (knowledge manegement) – gerenciamento de conhecimento – em empresas brasileiras de médio porte.

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

O conhecimento hoje ganhou importância em todos os aspectos do mundo moderno. Na era da globalização, o conhecimento embutido em produtos e serviços pode fazer a diferença e destacar a empresa no mercado. Há um grande número de concorrentes em todos os segmentos. Para sair da mediocridade, a empresa não deve se limitar a cobrir preços, mas sim diferenciar seus produtos e serviços, oferecendo ao cliente qualidade. E isso só pode ser obtido pelo bom emprego do conhecimento que reside nas pessoas envolvidas na organização. O valor de produtos e serviços depende de como o conhecimento intangível (know-how, tecnologias, design de produtos, marketing, entendimento com o cliente, criatividade e inovação) pode ser desenvolvido e o futuro pertence às pessoas que dominam estes conhecimentos.  O executivo moderno deve ter a habilidade de gerenciar o conhecimento e alocá-lo de maneira mais produtiva possível. Nonaka & Takeuchi (1995a.) defendem que a criação de novos conhecimentos ajuda a organização a olhar para o futuro, antecipar mudanças no mercado, em tecnologias, na concorrência e nos produtos. As organizações devem buscar conhecimento fora de suas fronteiras, e transformar clientes, fornecedores, distribuidores, governo e até concorrentes em fontes de conhecimento.   Os empregados da chamada "linha de frente", que estão envolvidos nas tarefas mais operacionais da empresa, são especialistas no que fazem, conhecem detalhes da empresa. Porém não conseguem transformar sua experiência em conhecimento útil, pois não têm visão mais ampla. Os gerentes seniores geralmente enxergam a empresa como um todo coerente e sabem que direção os negócios devem tomar. Para sincronizar estas duas visões da organização e fazer com que ela funcione em harmonia, surge no contexto o gerente médio (Nonaka & Takeuchi, 1995b). Os gerentes intermediários têm o papel de fornecer um modelo de trabalho, a partir da visão da alta gerência, de modo que os empregados entendam. Por outro lado, ajudam os empregados a darem sentido a sua experiência, transformando-a em conhecimento útil. Este conceito é chamado de “ gerenciamento middle-up-down”  (Nonaka & Takeuchi, 1995c).

Para que este tipo de gerenciamento se concretize é necessário uma nova estrutura organizacional, a "organização hipertexto". Até então, a estrutura das organizações oscilou entre a burocracia e a força tarefa. Mas no processo de criação de conhecimento, é preciso que haja uma combinação das duas. (Nonaka & Takeuchi, 1995d)

Organização hipertexto Comparando com os documentos hipertexto, na organização as "camadas" seriam contextos diferentes disponíveis, que colocam o conhecimento também em contextos diferentes. A organização hipertexto tem a capacidade de converter conhecimento de fora da organização. É um sistema aberto que suporta interação dinâmica e contínua de conhecimento com clientes e competidores fora da organização, dando resposta a novos produtos e vendo as necessidades do mercado. Dispondo destas estruturas, seria possível introduzir na empresa os conceitos de KM, sistemas que têm como objetivo preservar a memória organizacional, sua cultura, seus valores, seus processos, gerenciando todo o conhecimento que flui dentro e fora da organização. O KM envolve atividades de criação, obtenção, compartilhamento e uso de conhecimento, habilidades e experiências dos membros da organização. Bukowitz & Willians (1999a) propõem um modelo de trabalho de sete passos. O modelo tem dois aspectos: o processo tático e o processo estratégico. 

O processo de sete passos O processo tático tem quatro passos: como pessoas obtêm informações do seu trabalho diário (GET), como elas usam este conhecimento para criar valor (USE), o que as pessoas aprendem do que se criou (LEARN) e finalmente, qual o retorno que estas pessoas dão ao sistema (CONTRIBUTE). 

O processo estratégico tem três passos: avaliação (ASSESS), construir e manter (BUILD AND SUSTAIN) e despojar (DIVEST). Este processo está em um nível mais estratégico e procura valorizar continuamente a qualidade do conhecimento existente.

Segundo Bukowitz & Williams (1999b), sob a visão do conhecimento, o papel do líder muda de fonte de conhecimento para gerenciamento do processo pelo qual as pessoas usam conhecimento. Antigamente o conhecimento ia "para cima" na pirâmide organizacional, porque era "lá em cima" que as decisões eram tomadas. O líder era o expert. Hoje, os altos executivos não deveriam ficar "no alto", mas sim no centro. Os líderes devem compor estratégias e também comunicá-las. O coração da nova liderança é a gerência do fluxo de conhecimento, no lugar de ser a fonte; prestar a atenção em ambientes, no lugar de regras; treinar, no lugar de dizer; perguntar as coisas certas, no lugar de dar as respostas certas. O resultado de tudo isto é que o sistema de tomada de decisão é mais distribuído. A liderança pelas lentes do conhecimento tem mais haver com compartilhar do que mandar.

3. DIFICULDADES ENCONTRADAS NA APLICAÇÃO DE KM EM EMPRESAS DE MÉDIO PORTE

Baseado em entrevistas informais e observação participativa, foram encontradas uma série de dificuldades para a aplicação de KM em empresas de médio porte no Brasil. Estas barreiras podem ser classificadas como humanas e operacionais. 

As barreiras humanas são aquelas que envolvem mudança de comportamento e mentalidade das pessoas da organização.Provavelmente são as mais difíceis de superar, pois envolvem um grande trabalho de conscientização e transformação – o que demanda tempo, cobrança constante e superação de barreiras psicológicas e de comunicação. As barreiras operacionais são aquelas que envolvem mudanças de procedimentos e obtenção de investimento em recursos e tecnologias. 

Dificuldades humanas A principal dificuldade humana está na mudança de comportamento e mentalidade dos funcionários da organização. Toda mudança traz transtornos. Porém, mudar valores, idéias, conceitos já há muitos enraizados nas pessoas, é um trabalho de muito esforço e persistência. Para criarmos um ambiente propício para a aplicação de KM, precisamos de algumas características nos funcionários. Alguns exemplos: confiança mútua, espírito de equipe, vontade de compartilhar seus conhecimentos, desejo de ajudar a empresa a agregar valor, compreensão seu papel dentro da organização e como seu trabalho afeta outros e a empresa de um modo geral.  

Nas empresas brasileiras de porte médio a pequeno, muitas vezes a média de escolaridade dos funcionários do chão de fábrica está entre o primeiro e segundo grau. Esta falta de instrução formal pode dificultar este trabalho de conscientização. Extrair conhecimento tácito das pessoas também pode ser muito problemático. Nem sempre os funcionários do chão de fábrica conseguem expressar o que precisam, nem expressar como conseguem fazer determinada tarefa. Isso pode ocorrer por falta de experiência ou de treinamento. Mas também pode ocorrer por medo de perder poder ou perder o emprego. Este tipo de medo também leva muitas pessoas a centralizar informações e conhecimentos, não deixando estes conhecimentos disponíveis para toda a organização. 

As fontes de conhecimento não estão sempre disponíveis para todos. Isto ocorre devido ao receio da alta administração de compartilhar alguns tipos de conhecimento com os funcionários. A alta administração teme o mau uso destes conhecimentos por parte de outras pessoas. Isto mostra que nem sempre há um clima de confiança mútua dentro da organização. 

Expor idéias e criar um clima favorável à contribuição e compartilhamento de conhecimentos mostra-se uma tarefa difícil dentro do chão de fábrica das empresas brasileiras. Seja por timidez, por medo de errar ou por falta de comprometimento e motivação, a maioria dos funcionários prefere fazer seu trabalho diário e não se envolver com outros assuntos da empresa. Muitas vezes falta estímulo por parte da organização, no sentido de incentivar a troca de conhecimentos entre os funcionários.  Em muitas empresas, os setores competem entre si, em vez de cooperarem. Isto desfavorece o ambiente para a aplicação de KM, pois prejudica o compartilhamento de conhecimentos. 

Muito aprendizado é adquirido através dos erros e discordâncias. O que se observa em organizações medias é ainda o medo de assumir erros. Isto se deve a não compreensão por parte da alta administração do conhecimento que poderia ser adquirido através de erros. As falhas são encaradas essencialmente pelo seu aspecto negativo. Não há tentativas de obter algo positivo delas. A filosofia de procurar e punir culpados ainda é muito enraizada na cultura das empresas de médio porte brasileiras. A explicação é que a maioria dos erros causa prejuízos financeiros. E empresas menores costumam sofrer mais, pois têm menos dinheiro disponível. 

Dificuldades operacionais Dinheiro é também o principal fator que determina as barreiras operacionais à aplicação de KM. Falta de funcionários, de treinamento, de tecnologia, de equipamentos e de tempo são basicamente as dificuldades neste aspecto. 

No Brasil, um dos recursos mais caros da empresa é a mão de obra, devido a encargos e impostos. Logo,há poucos funcionários para a quantidade de tarefas. E os funcionários geralmente executam mais de um tipo de tarefa diferente. Se por um lado isto é bom, pois tem-se um divulgação maior de conhecimentos, por outro lado há uma sobrecarga sobre os funcionários. Sobra pouco tempo para pensar em criar novos conhecimentos. 

A falta de tempo também contribui para a maneira de pensar da organização de maneira geral. Reuniões são encaradas como perda de tempo precioso de produção. Um dos princípios do KM é o compartilhamento ou troca de experiências. Podemos concluir que reuniões deste tipo seriam mal vistas pela administração. Como falta tempo a todos, a confecção de relatórios (por exemplo, relatórios de best practices), de documentos e a documentação de tarefas, processos e experiências, são tarefas muito difíceis de serem executadas. Há pouco tempo também para o aprendizado e para a reflexão sobre as tarefas do dia a dia, pois a rotina de organizações deste tipo é bastante agitada. 

A maior parte do treinamento dado a funcionários do chão de fábrica neste tipo de organização é feito por outros funcionários. Isto é muito favorável a troca de conhecimento tácito. Porém, com isso muitas vezes são transmitidos vícios de trabalho que são prejudiciais para a empresa. Isto ocorre por não haver treinamentos e procedimentos formalizados, por escrito. A maior parte do conhecimento é transmitido oralmente, o que pode levar a distorções. Em organizações menores no Brasil, há pouquíssimos documentos tratando das normas da empresa, dos procedimentos padrão, das normas de conduta dos funcionários. Não há formalização do conhecimento. Isto pode prejudicar muito o processo de KM, pois para que ele funcione precisamos ter onde buscar conhecimento e precisamos retê-lo na organização. 

Outro aspecto desfavorável à aplicação de KM nestas empresas é que a tecnologia de rede e ferramentas de trabalho cooperativo não chega ao chão de fábrica. Não há dinheiro para investimento em tecnologias deste tipo. Estas empresas têm seus investimentos voltados para outras áreas. Dificilmente há computadores no chão de fábrica. Observa-se também um grande número de funcionários que não têm contato com o computador, que não foram treinados para entender a tecnologia. O contato com os clientes destas empresas constitui também uma barreira ao KM. Primeiramente, pelo fato de a filosofia de “trazer o cliente para dentro da organização”  ser ainda muito nova para estas empresas. Além disso, os clientes destas organizações também são empresas pequenas, que sofrem dos mesmos problemas de seus fornecedores (falta de dinheiro, de tempo, de recursos, pouco contato com tecnologia).

4. CONCLUSÕES

Nas empresas, muito conhecimento valioso é perdido no grande fluxo de papéis e documentos eletrônicos que circulam todos os dias. Vários destes conhecimentos, se usados corretamente pelas pessoas certas poderiam trazer vantagem competitiva e garantir a liderança ou a sobrevivência da empresa no mercado. Para gerenciar tudo isto, surgiram os processos de KM (knowledge manegement).

Algumas das dificuldades encontradas para a aplicação do KM em empresas de médio porte podem ser classificadas em barreiras humanas e operacionais. Para superar as barreiras humanas, é necessário antes do KM um grande programa de conscientização e preparação, feito pelo pessoal de Recursos Humanos, que crie um ambiente favorável à aplicação de KM. Em grande parte destas empresas, nem existe um departamento de Recursos Humanos. Os maiores entraves a aplicação do KM são as falhas de comunicação que existem nas organizações. Apesar do clima informal favorecer a comunicação, isto pode não ocorrer. Este mesmo clima informal pode ser o vilão da história. As pessoas tendem a achar que não precisam comunicar-se com clareza, pois todos sabem tudo, o.que não é fato. A informalidade também desfavorece a documentação dos conhecimentos da empresa, pois esta não é uma prática comum. 

A falta de recursos de um modo geral também é um grande entrave a aplicação do KM. As empresas menores crescem sem um planejamento formal, de forma irregular e sem controle. Isto ocorre porque elas não podem arriscar fazer investimentos de grande porte sem ter a certeza do retorno. Por isso, o crescimento destas organizações ocorre quando surgem as oportunidades e situações que forcem esse crescimento, que acaba sendo então desordenado. Esta falta de planejamento formal desfavorece práticas de KM, pois as coisas acabam ocorrendo em um clima muito informal, sem documentação de processos, de experiências e de conhecimentos. 
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