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O FUNDAMENTO “APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO” (cont.)

1 — Introducgao

o Na aula passada, falamos dos temas Aprendizado ¢ Inovac¢do. Hoje, completaremos a lista
falando das Competéncias Essenciais ¢ da Gestao do Conhecimento.

o O conhecimento (e, consequentemente, a aprendizagem) sao vistos como ESSENCIAIS para o
sucesso das organizagdes, por sua vinculagdo com a inovagdo e o aperfeicoamento...

o GERA LEVA A INOVAGAO
APRENDIZAGEM N> conHECIMENTO D CONTINUA
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o Esse mesmo tipo de vinculagdo também existe entre o conhecimento e as competéncias (sejam
individuais ou organizacionais), como verem a seguir...




* Sobre os varios tipos de competéncias:

o Competéncia: corresponde ao estigma da eficiéncia e eficécia, atribuido aos individuos e/ou
instituigdes por terceiros. E um conceito subjetivo e contextual. <senso comum>

“Qualidade de um individuo que, num contexto especifico e diante de uma tarefa especifica,
tem um agir responsdvel, reconhecido e eficaz, fruto da mobilizacdo, integracao e/ou
transferéncia de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA!), que agrega valor econémico
a organizacdo e valor social ao individuo.” (Fleury; Fleury, 2001)

o Competéncias: diferentes combinagdes de CHA, capazes de gerar os resultados (entregas)
necessarias. Em conjunto, estabelecem a competéncia!

o Competéncias Individuais: sdo as competéncias detidas por cada individuo

o Competéncias Organizacionais: sdo as competéncias detidas pela organizagdo através de seus
profissionais. Podem ser:

v Gerais, se estdo disseminadas em toda a organizac¢do;

v Especificas, se se concentram em determinados grupos, se¢ées ou departamentos,

v Essenciais <veremos no proximo slide!>.

Percebe-se, desse modo, a importincia do

conhecimento/aprendizado para as competéncias!

2 — O Tema “Competéncias Essenciais”

o Competéncias Essenciais (Core Competences) refere-se a terminologia, criada por Prahalad e
Hamel em 1990 para representar:

“(...) o aprendizado coletivo da organizagdo, especialmente como coordenar
diversas habilidades de producdo e integrar varios fluxos de tecnologias.”

o Em outras palavras, representam um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma
organizagao oferecer um determinado beneficio as partes interessadas

o Uma competéncia organizacional ¢ essencial quando gera valor percebido pelo cliente, provoca
diferenciacio entre concorrentes e possui capacidade de expansio.
v~ Sob essa Otica, as competéncias essenciais sdo pilares da competitividade e da
perenidade das organizagdes!
o Assim como ocorre com as competéncias organizacionais de modo geral, as competéncias
essenciais baseiam-se nas competéncias individuais dos membros da for¢a de trabalho!

v" De todos os individuos? Em todos os departamentos? Em qualquer cargo? Em qualquer
nivel hierarquico?



2.1 - O processo “Identificacio”

Defini¢ao dos aspectos relacionados a criaciao
de valor para as partes interessadas e
diferenciagio em relagdo a outras organizagdes

Entendimento das competéncias
demandadas pelo mercado

Identificaciio das oportunidades para
melhorar o posicionamento competitivo

* Exemplos de competéncias organizacionais, essenciais e individuais, e
sua relagdo com a estratégia (DUTRA, 2011, p. 27):

COMPETENCIAS COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS INDIVIDUAIS

ESTRATEGIA

= Custo

* Orientagao a custos e
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* Comercializagdo » Multifuncionalidade
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= Imagem = Utilizacdo de dados e
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estratégicas = Aprimoramento de
processos/produtos e
participacao em projetos



2.2 - O processo “Desenvolvimento”
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* Exemplos de metodologias e ferramentas para implementagdo do tema “Competéncias

Essenciais”:

Inteligéncia Competitiva
Portfolio de Competéncias

VRIO
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* Avalia¢do do Tema “Competéncias Essenciais”: <Min.: 10 pontos> <Madx.: 30 pontos>
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1. Defini¢ao das competéncias essenciais
atuais

2. Defini¢ao das competéncias essenciais
futuras

3. Desenvolvimento das competéncias
essenciais

4. Defini¢do das oportunidades para melhora
0 posicionamento competitivo
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3 — O Tema “(Gestio do) Conhecimento” (GC) L IOVACAO®

o Como vimos, o conhecimento possui valor estratégico para as organizagdes. Esse valor pode
ser maximizado se o conhecimento for “gerenciado”!

o Beneficios atribuidos a GC:

+ Em pesquisa realizada com varias empresas brasileiras que adotavam a GC:

Melhor aproveitamento
do conhecimento
jd existente

Diferenc em
relagdo ds demais
empresas

6%

Melhor time-to-market
(agilidade na tomada
de decisio)

32%

Otimizagio de
processos

Redugdo de
Custos

Aumento de
receita

L Fonte: http://www.paradigma.com.br/gestao-do-conhecimento-na-pratica/view J




* Antes de mais nada, o que é conhecimento?
o No Diciondario Aurélio:

» Ato ou efeito de conhecer; Idéia, nogdo; Informagao, noticia, ciéncia; Pratica da vida,
experiéncia; Consciéncia de si mesmo; e...

» A apropriagdo do objeto pelo pensamento, como Z‘T
quer que se conceba essa apropriagdo: como
definigdo, como percepgdo cara, apreensao
completa, andlise.

o Para Le Coadic (2004):

¢ Um conhecimento ¢ o resultado do ato de
conhecer, ato pelo qual o espirito apreende um
objeto.

» Conhecer ¢ ser capaz de formar a ideia de
alguma coisa; ¢ ter presente no espirito.

» Isso pode ir da simples identificagdo a compreensdo exata e completa dos objetos.

* No d@mbito da GC, hd tipicamente dois tipos de conhecimento que se destacam:

o “Conhecimento” Explicito:
« E o conhecimento cuja codificagio ndo acarreta grandes perdas
» Sua disseminagao ¢ + rapida e facil

» Baseia-se em objetos ou regras:

> Objetos: ¢ codificado em simbolos (palavras,
nameros, ...) ou objetos fisicos (equipamentos, ...);

> Regras: ¢ codificado em normas, rotinas ou POPs.
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o Conhecimento Tacito:

» E o conhecimento “ndo-codificavel” (o registro acarreta
perda de partes essenciais da experiéncia)

» Esta relacionado a experiéncia acumulada e a intuigdo
dos individuos

» Sabemos fazer mas ndo sabemos explicar como
fazemos (conhecimento implicito na agao!)

« Eaquele tipo de conhecimento sobre o qual falamos:
“Vocé aprende com o tempo...”
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*0 que é a GC?

Segundo MURRAY (1996):

Uma estratégia que transforma bens intelectuais da organizagdo - informagoes

Para SVEIBY (1998):

Segundo TERRA (2005):

Organizar as principais politicas, processos e ferramentais gerenciais e




3.1 - O processo “Identifica¢do”

Definigéio ¢ Classifica¢iio dos conhecimentos mais m" ¥
importantes para a organizagao realizar sua Missao e g :
implantar suas estratégias, a partir de critérios
preestabelecidos

Conhecimentos mais importantes sdo aqueles que se
destacam e sao utilizados para que a organizagao
possa realizar sua Missdo. Podem incluir
conhecimentos relativos a clientes € mercados,
produtos, processos, tecnologias, pessoas,
fornecedores, relacionamentos, articulagdes e
memoria organizacional.

A classificag¢@o dos conhecimentos ¢ importante para definir os seus tipos € propositos.

Os critérios de classificagdo podem incluir pertinéncia, valor, confiabilidade, proposito,
redundincia, grau de incerteza, etc.

* Passos na construcdo de um Mapa do Conhecimento:

Defini¢@o das necessidades que o0 mapa devera suprir (i.e., seus objetivos e prioridades);

Estabelecimento do método de coleta de informacdes sobre os conhecimentos da organizagio:
<considerem os recursos disponiveis, a cultura, o tempo, os objetivos, ... - Factibilidade>

Objetivos tipicos: 1) Descobrir quais fontes de conhecimento tacito (pessoas) e explicito
(documentos) sdo utilizados pelas pessoas na sua rotina de trabalho; 2) Descobrir que
conhecimentos uteis a organizacdo cada individuo detém.

Defini¢@o da Técnica: Entrevista, Questionario (em
papel, eletronico, misto), Observagao;

Montagem dos instrumentos de coleta (incluindo
testes-piloto);

Realizagdo da coleta de informacdes

Analise das informacdes coletadas e a montagem do
mapa

Realiza¢do da disseminacio do mapa




3.2 - O processo “Desenvolvimento”

* Criagdo de ambiente favordvel para a busca e gerag¢do de conhecimentos:

o Para que o conhecimento possa ser desenvolvido, ¢ necessario haver um contexto adequado

{ m' méeoamto

o Parte dessa questdo ¢ fisica, envolvendo a
adequacdo do espago, do mobilidrio, etc.

o No entanto, o foco deve ser a facilitagdo do
processo de interacio social que direciona a
criatividade dos individuos para a geragdo de
conhecimento util a organizagéo!

o Para Nonaka ¢ Takeuchi (1997), a criagdo do
conhecimento baseia-se no direcionamento da
TENSAO entre conhecimento tacito e
explicito!

* Criag¢do do Conhecimento (via Nonaka & Takeuchi):

» Socializa¢do (compartilhamento
de experiéncias)

« Exterioriza¢do (o conhecimento
passa para os documentos)

» Combinagio (unido de
conhecimentos existentes em
varios documentos, por meio de
analise)

» Internalizacdo (aprendizado a
partir de conhecimentos
explicitados)

Conhecimento Tacito PARA Conhecimento Explicito

Q Interagao,
@ @ imitagdo,
observagao,

pratica

SOCIALIZAGAO

Conhecimento Explicito [[)JE  Conhecimento Técito




* A Espiral do Conhecimento:

o A criag¢do de conhecimento ¢
bem-sucedida quando:

Ha conversao do
conhecimento;

O conhecimento individual
¢ transferido para o grupo;

O processo cresce numa
espiral até alcangar os
niveis mais altos da
organizagao.

Conhecimento Tacito

Conhecimento Téacito

Conhecimento Técito

Conhecimento Técito

Socializagéo Externalizagéo

R

=

o}o]|dx3 ojuawivayuo)

|nternalizag§o

Combinagﬁo

o}101|dX3 ojuswioayuo)

Conhecimento Explicito Conhecimento Explicito

57

\,

'~i:) individuo @grupo @organizagéo

=l

Utilizagao de redes de pessoas e organizagdes
para obté-los ou desenvolvé-los
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3.3 - O processo “Retencio e Protecio”

-~

Formas de armazenamento M¢étodos para atrair e reter
pessoas e parceiros

3.4 - O processo “Utiliza¢cdo”

— .
Acesso aos conhecimentos
retidos e protegidos

Utilizacao de redes de pessoas ¢
organizagdes para sua difusiao
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* Uma perspectiva interessante sobre a utilizacdo dos conhecimentos:

Para Choo (2006), sdo organizacoes do conhecimento aquelas que alcangam elevados
patamares de integracdo dos trés USOS estratégicos da informacdo. Nessa condi¢do,
estabelece-se um ciclo ininterrupto de aprendizagem e adaptagdo chamado “ciclo do

conhecimento”, no qual os trés usos se complementam e se alimentam mutuamente

Correntes de experiéncia

N’"’“"«mf
Crlagao de signifi cad

”*’uMWaM

/ Significados comuns\
Comportamento

ywwwmw’"““"* <. Novos conhemmentos ) adaptativ%p r;i'entado
e capacidades \ Paraobjetivos
Construgao do N&\’g(.p___,%’ omada de decisdes | ——>
conhecimento / X\ Mj
_ ;

ey
s

e

* Exemplos de metodologias e ferramentas para implementagdo do tema “Conhecimento”:
Benchmarking de processos, produtos e
resultados
Business Inteligence
Comunidades de Pratica
Inteligéncia Competitiva
Learning Organizations
Ligdes Aprendidas
Mapa de Conhecimentos Criticos

Propriedade Intelectual

12
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* Avaliacdo do Tema “Conhecimento”: <Min.: 15 pontos> <Mdx.: 35 pontos>
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9. Identificagdo dos conhecimentos mais
importantes para a organizagao realizar sua
Missdo e implantar suas estratégias

10. Desenvolvimento dos conhecimentos
mais importantes

11. Retengao do conhecimento, incluindo
métodos para atrair e reter pessoas € parceiros

12. Protegdo do conhecimento

13. Utilizagdo dos conhecimentos, incluindo
seu compartilhamento
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