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RESUMO

MICHELON, Luci de Borba — Gestdo do Conhecimento x Visdo dos Gestores das Empresas de Pequeno
Porte. S&o muitos os sinais de que o conhecimenta se tornou o recurse econdmico mais impaortante para a
competitividade das empresas e dos_paises. Este trabalho se preocupa em disculir varios elementos
constituintes da Gestdo do Conhecimento no ambiente empresarial e avalia-los, de forma exploratdrja, no
contexto das empresas gue atuam no Brasil, principalmente nas empresas de pequeno porte. Para melhor
fundamentar esta discuss&o analisa-se a literatura que trata dos processos individuais e coletivos relacionados a
criatividade, ao aprendizado e_a importancia do conhecimento tacito e da intuicBo. Em seguida, sfo_avaliadas
vérias dimensfes da pratica gerencial e da organizagéo do trabalho que facilitam e/ou estimulam os processos
de gerac@o, difusdo e apropriacdo de conhecimento no ambiente empresarial. Entre as dimensdes analisadas,
encontram-se: o papel da alta administragdo, a cultura organizacional, as caracteristicas da estrutura
organizacional, as politicas de administracdo de recursos humanos, os sistemas de informacao, as praticas de
mensuracéo e divulgacdo de resultados e os processos de aprendizado por meio de aliangas com oqutras
empresas. As conclusdes do trabalho sugerem que as praticas gerenciais, gue foram relacionadas & uma efetiva
Gestéo do Conhecimento e, conseqglientemente, ao estimulo o aprendizado, a criatividade e & inovagdio no
contexto orgamizacional, est3o fortemente associadas a melhores desempenhos empresariais. #este senfido,
constitiem-se cogao particularmente relevantes as seguintes praficas gerendiais: tideranca e cultra voltada para
a experimentacio; para-ainovagda-e-parg a-busca de-grandes desafios; trabatho emrequipes multidisciplinares;
criacdo de diferentes oportunidades para o estabelecimento de contatos pessoais como forma de desenvolver,
difundir e assimilar o conhecimento tacito dos funciondrios; acesso generalizado & informacdo e ao
conhecimente organizacional;, estimulo & diversidade e ao desenvolvimento pesseal e profissienal; e, finalmente,
ampla inser¢do individual e organizacional no ambiente externo & organizacéo.
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INTRODUCAO

Discutir sobre conhecimento ndo € algo novo, pois ao longo da histéria da
humanidade verificamos que mesmo nas épocas mais remotas os homens se
interessavam pelo conhecimento e aqueles que o possuiam se destacavam dos
demais. Diante de uma ferramenta tdo poderosa muitos alcancaram o triunfo. Na
Idade Antiga tem-se um grande avango na histéria do conhecimento, varios filosofos
como Platdo, Aristoteles, Socrates dentre outros, deixaram um grande legado para
as geragbes posteriores comprovando o interesse daqgueles povos pelo
conhecimento e sua importancia na constituicdo de uma organizacgéo social.

Na Idade Média tem-se uma espécie de estagnacdo do conhecimento(mas
nem por isso diminuiu a sua importancia), pois durante muitos século§ o]
conhecimento ficou restrito a uma determinada classe social , que o manipulou de
forma a garantir a dominagdo politica, econémica e social. O conhecimq;nto
representou, representa e representara sempre um importante trunfo competitivo de
grande poder para o homem, e é considerado mais importante do que a tecnologia,
recursos naturais ou até mesmo mais valioso que o préprio dinheiro. {

Ha portanto que se considerar o fato que o conhecimento sem a agéo € nulo.
E necessario aliar tal recurso a arte da criag&o, da aquisi¢io de mais conhecimento,
da fransferéncia do mesmo, caso contrario o conhecimento ndo alcangara o seu
apice mais importante que é a materializaco e disseminagio do saber. Mas afinal
de contas o que ¢ esse tdo falado conhecimento, dado, informacéo, saber e capital
intelectual. Afinal qual a diferenga entre eles? Penrose (1959:24) informou as
dificuldades de se abordar o tema "Os economistas.......descobriram que o tema do
conhecimento € demasiadamente escorregadio para ser abordado”.

Percebe-se que, sem duvida, ndo é nada facil defini-lo, em virtude de sua
subjetividade e intangibilidade. Verificam-se varias definicdes de estudiosos sobre o
assunto estudado.

Segundo Platdo, filésofo da Grécia Antiga. "......conhecimento € a crenca
verdadeiramente justificada". (apud in Nonaka e Takeuchi, 1997:24). Para Nonaka e
Takeushi (1997) "O conhecimento é um processo humano dinadmico de justificar a
crenga pessoal com relacdo a verdade". Também pode-se dizer que conhecimento
é: “.....uma capacidade de agir” ( Michael Polanyi e Ludwuig Wittgeenstein- 1998:
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42). Para os japoneses (apud in Nonaka e Takeuchi, 1997: 33) " .conhecimento
significa sabedoria adquirida a partir da perspectiva da personalidade como um todo"

Com o aumento do interesse pelo tema, & comum percebermos_a dificuldade
de diferenciacdo entre conhecimento, informagio, dado, saber, que muitas vezes
sao usadas como sinénimos, mas na verdade representam entidades distintas.

Segundo Sveiby (1998), na teoria da informac&o e na ciéncia da computacdo
temos doi;ienﬁm&nos _distintos: a _informac¢do, em forma de numeros, simbolos,
fotos ou palavras exibidas em uma tela, e o conhecimento que é o que a informagdo
passa a ser depois de devidamente interpretada. Para o autor informacdes
desprovidas de significado vale pouco, pois o valor ndo esta na informagio, mas sim
na capacidade de criac&o de conhecimento ao qual ela sera somada.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a informagdo € um meio ou material
necessario para extrair e construir conhecimento, constituindo-se em um fluxo de
mensagens. Dessa forma, o conhecimento é criado por fluxo de informacgdes, poyém
deve ser associado as crencas e compromissos de seu detentor e esta relacionado a
acao huména, pois tem de ser utilizado para algum fim.

Fazendo uma distingdo entre os termos mencionados tem-se:

Dado é um registro sobre determinado acontecimento (sinal) para o sistema;
informacdo & um conjunto de dados com um determinado significado para o sistema;
conhecimento é a informacio que devidamente tratada, muda o comportamentq do
sistema; saber & um conjunto de conhecimentos a respeito de um determinado tema
utilizado para a resolugéo de problemas; ja@ o capital intelectual representa yma
abordagem nova, uma espécie de releitura do conhecimento, que vem sendo
amplamente propagada e difundida dentro das organizacbes por meio da gestdo do
conhecimento.

Mas afinal de contas o que €& o capital intelectual e a gestda do
conhecimento?

Para esclarecer esta interrogagéo pode-se ver o posicionamento de alguns
estudiosos sobre o tema.

Para o consultor Fahio Ortiz baseado nas teorias do norte americano Thomas
Stuart, o Capital Intelectual: "E uma riqueza especifica que existe dentro da
empresa e que esta inserida na Gestdo do Conhecimento”. (Diario de Pernambuco,
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2001,Urbano,pg.05). Para a FPNQ': "E o valor agregado aos produtos e aos
servigos da organizagdo por meio do conhecimento adquirido. O capital intelectugl é
composto pelas habilidades e conhecimentos das pessoas, pela tecnologia de
produtos e de processos ou pelas caracteristicas especificas de uma organizacdo”

Baseado nos estudos dos autores citados pode-se afirmar que a experiéncia,
o conhecimento e a tecnologia adquiridos pelas pessoas integram a memoria
histoérica de uma organizacdo, que € base para o aprendizado continuo, sendo assim
tem-se:

Fatos e Dados => Informac&o => Conhecimento => Capital Intelectual

Ou seja:

Os Fatos e Dados tratados adeguadamente se transformam em Informagao.
A analise da Informagédo produz o Conhecimento. O Conhecimento utilizado, de
maneira organizada, como forma de incrementar o acervo de experiéncias, a cultura
da organizagao e 0 valor agregado aos produtos, se constitui em Capital Intelectual.

Ja a Gestdo do conhecimento aborda duas questbes dentro das
organizacdes: 0s chamados ativos tangiveis e intangiveis. Os tangiveis s&o aqueles
que podem ser tocados, como os equipamentos e a matéria-prima utilizada pela
empresa. O que é dificil de mensurar € o ativo intangivel, € também o mais dificil de
ser copiado pela concorréncia. Este ativo é tudo aquilo o que a empresa sabe. E a
empresa sabe exatamente 0 que as pessoas que fazem parie dela sabem,
individualmente ou coletivamente. Isso vem a constituir o capital intelectual, o panto
estratégico da empresa.

A gest&o do conhecimento vai administrar e viabilizar meios de disseminar e
socializar o conhecimento de seus colaboradores de forma a produzir solucdes de
problemas e garantir o diferencial no mercado competitivo.

Na nova economia, os velhos paradigmas antes irrefutaveis, estdo cedendo
lugar a um novo modelo de gestdo provocando uma verdadeira revolugdo na
sociedade e nas organizacdes. O capital fisico e o financeiro cederam espaco ao

! FPNQ — Fundagfio para o Prémie Nacional de Qualidade Capital Intelectual.
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capital intelectual, nos dias atuais, considerado como o principal ativo das empresas
e organizagbes.

A globalizagédo da economia, o ciclo de vida cada vez menor dos produtos, as
mudangas tecnologicas vertiginosas e a profusdo da oferta de informagbes da
internet irhpée a valorizacdo do conhecimento, demandando a utilizacdo de
metodologias modernas de gestdo, como Inteligéncia Competitiva ou a Prospeccio
_ e Monitoramento Tecnoldgicos. Elas constituem instrumentos capazes de coletar,
tratar, analisar e fazer uso das informacdes disponiveis no mundo sobre tendéncias,
eventos, inovagbes, novos mercados etc., propiciando as empresas e organizagpes
a tomada de decisdes estratégicas para o presente e o futuro.

O tema deste trabalho consiste no estudo sobre a importancia da Gestag do
Conhecimento nas empresas e a valorizagéo do capital intelectual nas mesmas.

No -atual mercado globalizado e cada vez mais competitivo, as empresas
necessitam de um diferencial em J:elagéoﬁs;suas concorrentes. Neste contexto, a
valorizagdo e o desenvolvimento da educagéo continuada voltada a valorizacéq do
capital intelectual dentro das empresas faz-se necessario. Esta grande preocupacao
se da na medida em que avalia-se a importancia da gestéo do conhecimento e como
a mesma esta sendo_desenvolvida dentro das empresas.

Dentro disso, este trabaltho tem como objetivo geral levantar teorias sobre a
gestdo do conhecimento e a forma como as empresas estdo trabalhando esta
gestao.

Apresentam-se como objetivos especificos os seguintes itens:

a) gerar novos_conhecimentos;

b) acessar conhecimentos de fontes externas;

c) utilizar conhecimentos acessiveis em tomadas de decisao;

d) embutir conhecimentos em processos, produtos, e/ou servigos ;

e) representar o conhecimento em documentos, banco de dados e softwares;

f) facilitar o crescimento do conhecimento através da cultura e de incentivos;

g) transferir e/ou compartilhar o_conhecimento existente para outras partes

da organizacéao;

h) medir o valor dos ativos de conhecimento efou o impacto do

gerenciamento do conhecimento). .



Com este estudo espera-se obter os seguintes resultados:
~a) elaboragéo de um mapa cognitivo das varias abordagens relacionadas ao
tema gestdo do conhecimento. Ou seja, além da evolugdo das teorias
organizacionais, s@o, particularmente, analisadas as contribuicdes das
pesquisas sobre criatividade, aprendizado e inovacio que, de uma certa
maneira, formam a base conceitual destas propostas mais recentes sobre
gestdo do conhecimento. De outro lado, procura-se, na medida do
possivel, estabelecer relacbes entre os diversos campos de estudo e
reconhecer as contribuicbes e limitacSes das varias abordagens existentes
na literatura. Pode-se dizer que as conclusdes tiradas serdo baseadas ne
resultado da combinacdo do: a) aprofundamento nas abordagens tedricas
sobre aprendizado, conhecimento e criatividade e; b) na avaliagédo dé
literatura spbre as praticas gerenciais, consolidadas ou emergentes, de

empresas reconhecidamente inovadoras e de sucegso.

b) analisar a pratica da gestéo do conhecimento no universo das empresas
no Brasil em especial nas empresas de pequeno porte. A gestdo do
conhecimento associada a gestdo do capital humano envolve, como sera
apresentado neste ftrabalho, varios aspectos como: a cultura
organizacional, o fipo de lideranca da empresa, o impacto de estruturas
organizacionais, desenho dos espacgos fisicos, regras e procedimentos,
politicas de RH etc. Todos estes sdo passiveis de serem _analisados a

partir das percepcdes dos membros da organizag&o.

E. pois, dessa maneira que serdo analisadas as praticas de gestdo do
conhecimento no Brasil, ou se€ja, sera realizada uma ampla andlise de praticas
gerenciais a_partir da_percepcdo das pessoas que tanto as praticam, como as
observam e sofrem suas influéncias.

Pode-se adiantar, entretanto, que esta pesquisa ndo tem um carater
meramente descritivo da_percepcdo dos gestores. Partiu-se de algumas hipoteses
sobre praticas de gestdo do conhecimento e sua relacdo com desempenho
empresarial e caracteristicas das empresas (setor de atuacdo, origem do capital,
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tamanho etc.). Ademais, novas hipoteses e sugestdes de pesquisa sdo formuladas a
partir de resultados empiricos.



1. REFERENCIAL TEORICO

Segundo Sveiby (1997) a Gestdo do conhecimento & apresentada como a
arte de adicionar valor através dos ativos intangiveis. Desde a contratacdo de novos
funcionarios até os resultados obtidos por estes deve ser monitorado de forma a
poder-se incluir 0 valor destes ativos intangiveis nos balancos contabeis.
Basicamente sdo quatro os processos de Gestdo do Conhecimento: a) primeiro € a
geracdo que ira buscar identificar necessidades de informacio e pessoas que
possuam estes conhecimentos e venham a contribuir para a base de conhecimentos
da organizacéo; b) o segundo processo se encarrega da representacdo e
armazenamento do -conhecimento recebido na primeira fase; ¢) o terceiro processo
consiste no _desenvolvimento que_identificara quais os conhecimentos que podem
agregar valor para os usuarios e na manutencdo da base de conhecimento pela
andlise de relevancia destes conhecimentos; d) e finalmente a distribuicdo tornara
disponivél este conhecimento armazenado de forma mais facil possivel, incentivando
seu uso por.ioda organizacao.

Este tema foi e é discutido por varios estudiosos, sendo que cada qual
apresenta uma definicdo. Para PEREIRA; REZENDE; ABREU (2000), esta definicio

apresenta-se como:

Uma definicdo formal para a Gestdo do Conhecimento depende do ponto de vista

adotado. Ela pade ser encarada como uma evolucio da gestdo da informacéo onde

as preocupacdes sdo as formas de armazenamento, selecdo e apresentacdo ou
como um processo de aprendizado que deve ser gerenciado, isto € a maneira_ com
que as pessoas ensinam e aprendem as atividades nas organizagdes.

Toffler (1980), em seu livro “A terceira Onda’, divide a histéria da civilizac&o
em trés grandes ondas de transformag&o: a revolugdo agricola (primeira onda), a
revolugAo industrial (segunda onda) e a revolugéo da informacao (terceira onda).

Como o aparecimento da agricultura foi o primeiro ponto decisivo para o
desenvolvimento _social _humano, Toffler _estima que a _primeira _onda _tenha
comecado por volta do ano 800 a.C., estendendo-se por muitos anos. Essa
civilizac&o agricola teria dominado a Terra até meados de 1.650 ou 1.750 d.C. e, a
partir de entdo, a segunda onda, ou seja, 0 acesso a civilizagdo industrial teria

comegado.a ganhar forca.
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Neste periodo, os novos paradigmas passaram a ser determinados pelos
processos produtivos que se massificaram a partir de novas tecnologias, gerando a
urbanizagdo e a formagio de uma sociedade industrial. Na terceira onda, a maneira
industrial de perceber o mundo ja ndo reflete a visdo de muitas pessoas. Para Toffler
a terceira onda representa uma economia baseada na informacdo e no
conhecimento.

Seguindo o pensamento de Toffler, outros autores, como Drucker, Senge e
Rifkin comecaram a _analisar como seriam as proximas ondas. Drucker (1998),
afirma que: “o crescimento econdémico futuro s6 € viavel a partir de um aumento
sensivel e continuo da produtividade do_conhecimento. Ja Senge (1998) sustenta
que: “cada vez mais, as organiza¢des conseguirdo vantagens competitivas através
da criacdo e da troca de novos conhecimentos”.

Em outra citagdo de Rifkin (1995) ele cita que:

No inicio do século, o setor industrial emergia, conseguindo absorver grande parte
dos milhGes de trabalhadores agricolas e fazendeiros que foram deslocados pela
rapida mecanizagédo da agricultura; entre 1950 e 1980, o setor de servicos, ao
crescer rapidamente, conseguiu reempregar grande parte dos operarios demitidos
em decorréncia da automacao.

Para o autor, na atualidade, o unico novo setor significativo desenvolvido ¢ o
do conhecimento.

Classifica-se 0 momento atual da nova economia com base, entre outras
caracteristjcas, nas formas de transacdo econdémica, no perfil do novo profissional e
na presenca da tecnologia. Sveiby (1998) elaborou uma tabela na qual estéo
representados varios fatores da sociedade vistos sobre o ponto de vista do
paradigma industrial e do paradigma do conhecimento. Veja abaixo:



TABELA 1: OS PRINCIPIOS DA ORGANIZACAO DO CONHECIMENTO

ITEM VISTOS - PELO- PARADIGMAVISTOS PELO- PARADIGMA- DO
INDUSTRIAL |TCONHECIMENTO
| Pessoas- Geradores-de custo-ou-recursos— J»Geiaeteresde receitas-
Base de poder |Nivel _relativo na hierarquia | Nivel relativo de conhecimenio
tdosgerentes | organizacional L
fCuta de poder | Trabalhadores fisicos versus capifalistas | Trabalhadores docontecimento versus
—Lg,efeﬁtes
Principal- tarefa | Supervisdo desubordinados— ['Apoto-aos colegas
1 da geréncia 1
Hpformacdo- Instrumento-de controle |Ferramenta para- o- recurso- da
{'comunicagdo
] Trabalhadores _ fisicos 'monﬁsam;Mhadores do  conhecimento
j Producao tecursos fisicos™ para crar predutcsfwnvertendo “conhrecimento— ém
: tangiveis —[;estm%uras intangiveis
Fhxo— - de | Via hierarquia organizacionat- 7{"\7‘&%1%3 colegiadas-
informagbes ]
Forma- basica | Tangivel (dinhsiro)- ‘intangivel (aprendizado, novas-id&ias,
{de receita [ novos clientes, P&D}
J%ﬁangmémeni Capital. ~fimanceiro. = ﬁaﬁ[ﬁdadasc, 0 e conhecimerto
‘osna produgdo | humanas 3
‘|:Manifestaggo-da | Produtes-tangiveis thardware) —f—s&mtﬁfas intangiveis <{conceitos e
rprodue&o j%eﬁwafe)
|Fluxo de | Regido pela maguina, seqiencial JRegido pelas idéias, cadtico
|produggo- |
‘Efeifo do porte | Economia de escala no processo de Economia de escopo das redes
- produgio | N
"Refacionamento {-Unilateral pefosmercados™ }’mtemﬁvo pelas redes pessoais—
|com o cliente | I
Conhecimento- | Uma ferramenta ou- um- recurso entre O foco empresariat-
| outros |
| Finalidade = do | Aplicag8o de novas ferramentas- 1Criagac de novos ativos-
ITaprendizado '
Valores | do | Regidos pelos-atives tangiveis “Regidos pelos afivos intangiveis
mercado I
-iaa’enéfio '

FONTE: SVEIBY,

Karl (1998 p32)




10

2. A iIMiPORTANCIA DO CONHECIMENTO COMO RECURSO ECONOMICO E
SEU IMPACTO SOBRE AS ORGANIZACOES

A partir da analise de varios trabalhos recentes, .destacar _algumas das
principais transformagées que estdo ocorrendo nos cenarios econdémico, empres§riai
e tecnologico e discutir as implicacBes para as organizacfes, para 0s paises e, em
particular, para o Brasil e suas empresas toma-se necessario. Neste sentido, divide-
se esta discussdo em irés grandes blocos:

| a) transformacdes no ambiente econdmico mundial e o avanco tecnolégico.

b) reflexbes sobre algumas estatisticas e tendéncias recentes no brasil.

c) o conhecimento e a capacidade de inovacdo como determinantes da

competitividade empresarial: /

2.1. TRANSFORMACOES NO AMBIENTE ECONOMICO MUNDIAL E O AVANCO
"TECNOLOGICO

Dividem-se este subitem em duas partes. Na primeira parte, apresentamos
algumas evidéncias do crescente impacto econdmico do .conhecimento para as
empresas e paises. Na segunda parte, focamos um pouco mais nossa analise nas
indastrias de informatica e telecomunicagdes em funcio da consideravel importancia
destes setores, tanto em termos de sua participacdo na economia, como em funcgéo
da influéncia que eles exercem nos demais_segmentos econbmicos.

2.1.1. Crescente importancia do conhecimento como recurso econdmico-

Vive-se um momento de imporiante transicio do ambiente econdmico, onde a
gestdo pro-ativa do conhecimento adquire um papel central para a competitividade
tanto das empresas, como dos paises. Isto, entretanto, nem sempre foi.assim, pois,
no passado, vantagens de localiza¢do, assim como o acesso a méo-de-obra barata,
recursos naturais e ao capital financeiro tinham papéis muito mais determinantes.
Analisando, pois, o trabalho de Thurow (1997), "O Futuro do Capitalismo",
consegue-se selecionar varios dados e argumentos que corroboram.as afirmacoes

acima:
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h)
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entre as doze maiores empresas americanas do inicio do século dez eram
empresas baseadas em recursos naturais; apenas uma dessas empresas
sobreviveu até o final do século, .a General Electric;

antes da primeira guerra, a Inglaterra empregava mais de 1 milhdo de
trabalhadores.em suas minas de carvio (6% da forca de trabalho do pais);
hoje, menos de 30 mil pessoas trabalham nestas mesmas minas;

no final do século XIX, paises ricos em recursos naturais, como Argentina
e Chile, eram ricos, engquanto paises sem aqueles recursos, como 0
Japdo, estavam destinados a ser pobres;

corrigida a inflagcdo geral, os precos dos recursos naturais cairam quase
60% entre meados dos anos 70.e meados dos anos 90;

com o desenvolvimento de um mercado de capitais, ndo existe mais pais
rico ou pobre de capital, quando se frata de .investimentos; fabricas
intensivas em capital podem ser construidas em qualquer parte do globo,
desde que faca sentido dentro da logica empresarial;

as decisGes de localizacdo dos investimentos industriais, principalmente
pelas empresas mullinacionais, tém dependido, .cada vez mais, da

existéncia de uma méo-de-obra qualificada;

os trabalhadores de fabricas costumavam ter baixissima qualificacdo no
inicio da industrializag&o; hoje, nos E.U.A., cerca de 16% ja possuem
alguma educaco de nivel superior e 5% chegam a se graduar.

em 1990, o Ministério do Comércio Internacional e da Industria do Japéo
elaborou uma lista dos setores de crescimento mais rapido nos anos 90 e
inicio do século XXI: microeletrénica, biotecnologia, industrias da nova
ciéncia de materiais, telecomunicacdes, fabricacdo de avibes civis,
maquinas operatrizes e robds, e computadores (hardware e software),
todos setores "cerebrais" gue poderiam estar localizados em .qualquer
parte do planeta;
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i) estudos recentes tém mostrado que as taxas de retorno sobre
investimentos em qualificacdo sdo mais do que duas vezes maiores que
aquelas obtidas em investimentos em fabricas e equipamentos;

I} estudo recente mostra que, cada ano adicional de estudo, implica em um
aumento de produtividade de 8,5% no setor industrial e 13% no_setor de
servicos (The Economist, sept. 1996, pag. 12}

k) Hope & Hope (1997), por sua vez, destacam a crescente importancia do
conhecimento na economia através de uma analise do chamado setor
high-tech nos Estados Unidos:

[) este setor ja é responsavel por 5,5% do PIB americano:

m) enquanto o setor tem crescido a uma taxa de 25% ao ano, o restante da

economia americana tem crescido a uma taxa de apenas 1,5% ao ano;

n) entre 1994 e 1996, o setor high-tech foi responsavel por 40% do
crescimento do PIB americano;

0) os precps neste setor vém caindo a uma taxa anual de 10%.

No campo dos calculos macroeconémicos, &€ importante se observar que o
conhecimento e a tecnologia comegam a ter grande destague. Até bem pouco tempo
atras a tecnologia era considerada um fator dado de produgédo ou embutida nos
fatores tradicionais, capital ou trabalho. Com a conhecida contribuicdo de Salow, o
calculo do "residuo”, passou-se a considerar a tecnologia como um fator explicito de
producdo, que explicaria entre 0,1% e 0,5% do crescimento econémico. Estudos
mais recentes de Kuznet e Solow mostram, entretanto, que, nos anos 90, a inovagdo
tecnologica tem sido responsavel por cerca de 70% do crescimento econdémico e,
talvez, por entre 80% e 90% dos ganhos de produtividade.

Uma outra perspectiva de analise que reforca a importancia do conhecimento
na economia € a da comparacdo do valor patrimonial com o valor de mercado das
empresas. Este altimo tende a ser muito maior que o primeiro, devido ao valor dos

ativos intangiveis (patentes, marcas etc.). Estes, por sua vez, tendem a ter uma
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importéncia muito maior em setores baseados no conhecimento, como o setor
farmacéutico, confrontado com outros setores, como o imobiliario (tabela 1).

Estas estatisticas, corroboram recente posicdo de Fernando Chaparro (1998),
que argumentou que:

Vivemos em uma Sociedade do Conhecimento, na qual a posigédo de cada individuo
depende, de forma crescente, do produto de conhecimento que ele tenha construido
ao longo de sua vida e que, como conseqiliéncia, corremos o risco de que o0s
processos de exclusdo social venham a ter um elevado impacto, como ja estariam
demonstrando as crescentes desigualdades entre setores sociais, entre regjﬁes de
um mesmo Pajs €, principalmente, entre paises.

Nesta citacio verifica-se a importancia do desenvolvimento social para a
Sociedade do Conhecimento.

2.1.2. Impacto da industria de informatica e telecomunicacges.

Cabe destacar, especificamente, o crescente impacto que a revolucio
baseada no silicio tem tido no ambiente econémico e nas organizagdes. “ No mundo
todo existem atualmente, mais de 200 milhdes de computadores e mais de 15
bilnbes de chips instalados em diversos tipos de maquinas e equipamentos”
(Revista Fortune 29/04/98). Varias das maiores e mais influentes empresas do
mundo séd empresas baseadas nos desenvolvimentos da industria de informatica,
cuja influéncia ja se estende por todos os setores da economia em, praticamente,
todos os lugares do planeta e fora dele também.

No ambito do processo de intensificacdo da mudanga tecnologica, a
importancia e os impactos das tecnologias de base eletrfnica sdo totalmente
reconhecidos e ndo ha necessidade de énfase. Com base neste mesmo estudo,
elaboram-se trés caracteristicas dessas tecnologias:

a) a incorporacdo de produtos eletronicos em outros produtos, processos e
sistemas organizacionais requer o envolvimento direto do usuario no
design e np desenvolvimento tecnologico, o que confere vital importancia
ao conhecimento tacito dos usuarios;
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b) estas tecnologias envolvem, crescentemente sistemas e networks o gue
faz com que sua difus&o traga beneficios crescentes a todos os usudrips e
ndo apenas aos adotantes marginais, isto €, os ganhos da utilizac8o das
tecnologias de base eletrénica crescem mais que proporcionalmente, a
partir de crescentes graus de integracdo de sistemas;

c) atecnologia eletrénica € um poderoso instrumento para gerar inovacdes e
mudancas tecnologicas, pois permite ndo apenas mudancas mais rapidas
e freqientes no design de produtos e processos, mas também proporciona
exploracdo muito mais intensiva e extensiva de opcdes de design.

De fato, a pouco menos de uma década seria, por exemplo, absolutamente
proibitivo para uma empresa multinacional interdigar todos os seus milhares de
funcionarios ao redor do mundo através de uma rede corporativa. Hoje, com a
massificacdo da Internet, isto & muito simples e barato. A conseqiiéncia disto e de
outros avangos tecnol6gicos, destacados acima, para os modelos de gestdo das
empresas do terceiro milénio ainda estdo comecando a se manifestar e a_ser
analisados.

As conseqiéncias destas mudancas para as organizacées, sdo que:
aceleram a taxa de criacio e extincdo das empresas, ao mesmo fempo que a
inovacdo e a renovacgéo de habilidades e desenhos organizacionais tornam-se uma
constante necessidade para a sobrevivéncia. J4 para os frabalhadores, as
conseqiléncias seriam a valorizacdo do inovativo, do original e do imaginativo e a

desvalorizacio da repeticdo, das copias e da automacio.



2.2. REFLEXOES SOBRE ALGUMAS ESTATISTICAS E TENDENCIAS RECENTES
NO BRASIL.

Nesta fase do trabalho, algumas macro-analises semelhantes as realizadas
nas duas secbes anteriores, porem focalizando apenas 0 Brasil. Também _aqui,
verifica-se que o recurso "conhecimento" vem aumentando aceleradamente sua
importancia para o desempenho empresarial e que os desafios impostos pela
relativa e recente abertura econdmica tornam a quest3o da gest3o do conhecimento
ainda mais fundamental para as empresas brasileiras. Como pretende-se salientar e
ilustrar. Acredita-se que sem estratégias empresariais, setoriais e nacionais bem
elaboradas e, rapidamente implementadas, fica muito dificil imaginar que as
empresas brasileiras conseguirdo se tornar competitivas e, mesmo, sobreviver aos
desafios impostos pela competicio internacional.

O modelo econdmico de substituicdo de importagSes, adotado até
recentemente pelo Brasil, privilegiava o0 "aprender ao operar”. A abertura econdmica
e a competitividade interna e externa com empresas de paises desenvolvidos,
contudo, tornam outras formas de aprendizado muito mais relevantes e requerem
uma reversdo nas tendéncias de estagnacio dos gastos publicos e de falta de
cooperagéognizeasinsﬂiuigéﬁsﬁewB/Qsﬂmmmjcgaiémm,umdaumémg
nos gastos privados ainda muito baixos.

Buscando corroborar as afirmacdes acima sobre a magnitude do desafio
brasileiro, apresentard nesta secdo, varias evidéncias encoptradas em diversos
estudos e bases de dados, que mostram que a relativamente a recente abertura
econdmica vem .impondo _importantes desafios as empresas _brasileiras &
aumentando a necessidade do investimento em tecnologia, em educacédo & da
gestdo do conhecimento, de maneira geral.
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23. O CONHECIMENTO E A CAPACIDADE DE INOVACAO COMO
DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL.

Frederick Hayek, um_dos expoentes do pensamento_econdmico liberal, ja
abordava,. com grande propriedade, em 1945 a questdo da importdncia do
conhecimento difundido na sociedade e nas organizacdes e, de uma certa forma, ja
formulava alguns dos principios fundamentais das organizac8es atuais. Analisa-se a
importancia do sistema de precos de mercado e a questdo do "problema econémico
da sociedade"”. Ele conclui que estes ngo se referem simplesmente a uma questéao

alocativa, mas si

conhecidos individualmente sejam melhor utilizados. Neste sentido, ele se manifesta
como um arduo-defenser-do-conceite-datomada-de-decisfo descentralizada-e-um
critico feroz das visbes "preconceituosas" que diziam que todo o conhecimento
relevante se resumia ao conhecimento cientifico e tecnolégico.

Existe ainda bastante controvérsia sobre os resultados de tais iniciativas. Se
avaliar que boa parte delas visa, de certa forma, alavancar o potencial de
contribuicdo intelectual dos trabalhadores, isto ndo chega a ser surpreendente. Nao
obstante tal observacio, & imporante se destacar o fato desta preocupagio ter,
finalmente, se tornado.uma. preocupacido explicita e formalizada, pelo menos em
algumas grandes empresas de significativa_paricipacdo no ambiente empresarial
internacional.

Por outro lado, para que o conhecimento produza vantagem competitiva
sustentavel, as empresas precisam gerencia-lo de forma pré-ativa, tornando-o
independente de qualquer funcionario. Isto s6 acontece, de fato, no momento em
que as organizagbes sio capazes de captura-lo através de seus sistemas,
processos, produtos, regras e cultura.

A gestdo da inovagio e do conhecimento assume, pois, um elevado gray de
importancia e relevancia para as empresas de todos os setores _da economia. O

conhecido estudo de Stalk & Hout (1990), Competing Against Time, mostra que: “ A
velocidade de introducdo de novos produtos esta diretamente relacionada a posigao

de mercado, lucro e custos”. Ja Hope & Hope (1997), por exemplo, destacam
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em tecnologia, que mostrou uma forte correlacdo entre lideranca de mercado €
capacidade de inovagéo.

A conseqliéncia para as empresas e paises deste novo ambiente competitivo,
segundo Thurow (1997), é que:

Quem quiser ser competitivo e, consequentemente, pagar altos salarios, manter
altas taxas de lucratividade e elevado padr@o de vida, tera que desenvolver
capacidades e habilidades para participar destas indlstrias de poder "cerebral”, Isto
significa montar um sistema que coloque o pais na vanguarda tecnoldgica, ter uma
estratégia educacional muito ampla e que leve em consideracdo que a contribyicéo
dos niveis mais baixos da organizacdo, mesmo nas indistrias de ponta, &
fundamental.
De fato, recente trabalho do IPEA (1997) conclui que 0s governos dos pajses
mais avangados estariam aumentando o investimento na promoc¢io da inovacéo,

através de politicas visando:
a) uma rapida identificacdo de oportunidades tecnolégicas futuras;
b) um aumento da velocidade na gual a informacgao flui através do sistema;
c) uma rapida difusdo de novas tecnologias;

d) um aumento na conectividade das diferentes partes constituintes dos

sistemas, para ampliar e acelerar o processo de aprendizado.

O desafio, € bom frisar, ndo envolve apenas um aumento expressivo nos
investimentos em educacio, treinamento ou tecnologia de informacgéo, pois tég ou
mais importante € a produtividade destes investimentos e isto &, _em boa medida,
determinado pela competéncia gerencial e pela capacidade de alavancar recursos
escassos.

Finalmente, para Thurow, as empresas mais avancadas, “ sdo aquelas que
estdo derrubando as paredes funcionais e criando uma “teia impecavel" entre
invencdo, projeto, fabricagdo, vendas, logistica e servicos, e permitindo que as
decisGes sejam tomadas nos niveis mais baixos da organizagido™. Em fungao disso,
estariam mudando também as expectativas com relagcdo a qualificacdo dos

empregado
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se que os empregados sejam muito melhor gqualificados & que a geréncia,
principalmente a situada no topo das organizagdes, seja capaz de comunicar as
estrategias da empresa, de forma que aqueles que estdo nos niveis hierarquicos
inferiores possam tomar decisdes alinhadas as mesmas:

Vérios estudos argumentam, por outro lado, que as demandas de maior
participacdo e cooperacdo ndo fluem do ideologico para a politica, mas sim do
reconhecimento de que os sistemas atuais caracterizados por_estruturas verticais
rigidas, ndo podem reagir eficientemente ao meio em rapida transformacdo. A
aceleracdo da transformacdo é cada vez maior, enquanto a complexidade e o
numero de variaveis técnicas, econdmicas, sociais, politicas e culturais que afetam a
vida da empresa, fazem com gue, para serem eficares _as decisGes devam ser
tomadas em niveis cada vez mais baixos da organizacdo.

A despeito destas ressalvas e desafios, fica evidente, contudo, que a teoria
organizacional e as necessidades impostas pelo ambiente tém evoluido no sentido
de promover uma crescente participacdo da confribuicdo .intelectual dos
trabalhadores e uma gestdo prb-ativa da criatividade, da aprendizagem e do
conhecimenta. .
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3. TEORIAS E CONCEITOS FUNDAMENTAIS SOBRE _APRENDIZADO,
CONHECIMENTO E CRIATIVIDADE.

As abordagens mais tradicionais sobre aprendizado e criatividade nas
organizac¢des advém da psicologia e dos estudos sobre inovagéo.

No campo da pesquisa psicolégica, incluem-se as relativas a psicologia
experimental, psico-social e ocupacional entre outras. .Ja a pesquisa sobre inovacio
tem sido tratada primordialmente por estudiosos da teoria administrativa e, mais
especifica e originalmente, por pesquisadores ligados a administracdo de P&D.

FreqUentemente, o aprendizado individual ou, mais freqlentemente ainda, a
criatividade sdo associados ao ponto de partida do processo de inovacio ou ao
conceito de invenc&o. Este ultimo conceito, entretanto, tem estado bastante
associado a descobertas e idéias tecnolégicas, sendo, por isso mesmo, mais
estudado por aquetes cujo-foco de estudo 6 a-administracdo de-P&D> Jd o estudo
do aprendizado e da criatividade, mesmo no ambiente empresarial, tem se realizado
em contexios muito mais amplos.e envolvido varias abordagens distintas. |

Para os objetivos deste trabalho s&o, particularmente, relevantes a
associacdo entre os temas criatividade, aprendizado e conhecimento. |

Ao se analisar os modelos de aprendizado organizacional, é importante, pols
se levar em consideracdo os principais conceitos sobre aprendizado e criatividade
individual - e "conhecimento" humano, pois estes, embora nio Ieyﬁm
necessarigmente ao aprendizado_e conhecimento organizacional, certamente o
antecedem.

3.1 PERSPECTIVA INDIVIDUAL
A perspectiva individual é analisada através de uma .incursdo sobre 0s

principais trabalhos de psicélogos e tedrices organizacionais que definiram ou se
preocuparam, especificamente, com os seguintes temas:

L P& & umrprograma de Pesquisa e Desenvolvimento; eonro-objetive-de-apoiar esforgas focados rta—in?vagﬁo
teenoldgica: Os Programas-de P&D-devem estar pautados-na-busea-de-inovagbes para-fazer frente-aos-desafios
tecnologicos do.mercado-e das-empresas.
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a) modelo’sdnpmcessogeapxendjzadgjndjyidual;
b) processo criativo individual;

¢) conhecimento tacito e intuicio;

3.1.1. Modelos do Processo de Aprendizado Individual

Varios modelos, relativamente distintos, foram desenvolvidos, ao longo deste
século, para tentar explicar o processo de aprendizado. As classificacfes destes
modelos, realizadas por Winfred Hill (1971, apud Sugo, 1996) e Botelho (1997),
facilitam bastante a discuss&o sobre o tema. Segundo estes, embora existam vérios
modelos sobre aprendizagem _individual, .0s_mais_importantes seriam: .0 _Modelo
Behaviorista, O Modelo Cognitivo e 0 Modelo do Aprendizado Experienciat.

O modelo behaviorista € bastante associado aos trabalhos de Pavloy, Skinner
e Simon e aos conceitos de condicionamento e de "estimulo-resposta”. Segundo
este modelo, o aprendizado é verificado_a medida_que as pessoas mudam_seu
comportamento em resposta a estimulos do ambiente. Foi este o modelo que
dominou a _primeira metade deste século a partir _do frabalho de psicélogos
cientificos. Este modelo, entretanto, se mostrou bastante incompleto para explicgr o]
complexo’pmcessedeaptendizadghumaag.

Ja as abordagens cognitivistas e experienciais foram desenvolvidas por
psicologos aplicados (em particular, por_aqueles envolvidos _com_a_questio da
educacéo) e enquadram o fendmeno da aprendizagem como o estudo das formas
em que as cognicbes - percepcdes, afitudes e crencas - sdo maodificadas pela
experiéncia e afetam o comportamento:

O modelo cognitivo tenta explicar o aprendizado de fenémenos mais
complexos e se identifica com -a teoria Gestalt’. Estes modelos levam em
consideracéo as crengas e percepgdes dos individuos e o processo de formulagéo
de mapas cognitivos que possibilitam compreender melhor a realidade.

Os modelos de aprendizado experiencial se baseiam, principalmente, nos

frabalhos d
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natureza, um_processo de tensdo e conflito, que ocorre através da interacio entre 0
individuo e o ambiente, envolvendo experiéncias concretas, observacao e reflexo,
que geram uma permanente revisdo dos conceitos aprendidos. Qu _seia, o
aprendizado € um processo e ndo um produto.

Com relag8o 3 criatividade no ambiente de trabalho, & preciso ressaltar ainda
que, apesar de algumas profissdes oferecerem mais oportunidades para a
expressdo do potencial criativo, as _pesquisas _demonstram que a_criatividade
contribui para o éxito nos varios tipos de profissGes (Kneller, 1978). Como
consequéncia, a literatura_se acha_ bastante fragmentada com estudos _sobre
criatividade em diferentes profissfes.

3.1.2 Conhecimento T4cito e Intuigao

Isto quer dizer que muito do que sabemos ndo pode ser verbalizado ou esgrito
através de palavras. Isto_fica mais claro a partir dos exemplos cotidianos e
cientificos.

Entre os principais papéis exercidos pelos gerentes encontram—s§ a
capacidade de liderar, servir como elo de ligag&o entre varias partes dentro e fora de
sua area primaria de atuacao, e lidar com perturbacdes. Todas estas atividades sdo
de dificil explicacdo pelas abordagens mais racionalistas tipicas da _literatura
organizacibnal. Ao tomar decisbes estratégicas importantes, os gerentes se utilizam
com maior frequéncia da "capacidade de julgamento" do que de estudos analiticos.

O processo de tomada de decisdes organizacionais tem que se adaptar as
condicdes irregulares em importancia e relevancia advindos do ambiente. O gerente,
através de processos intuitivos, filtraria e daria a devida importancia a diferentes
mudangas ocorridas no ambiente. O processo de formulacio de estratégias
inovadoras ndo é facilmente reconstituido, pois resulta, em geral, de processos
informais, vagos, .interativos e, _acima de tudo, .da sintese de _elementos
aparentemente desconexos.

Enfim, as conclusées acima, a respeito da importancia da intuicdo para o

processo wemwmm@mwmm

3 Gestalt — Aprendizado que-ocorre a partir de insights-e de compreensfo das relagfes logicas entre metos ¢ fins,
¢ entre causas-e-gfeitos.
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ter, mais recentemente, ganho um novo_impulso. Varias escolas de administracio ja
estariam, inclusive, oferecendo cursos sobre intuicdo e solugdo criativa de
problemas,

Neste sentido, € interessante destacar um comentario de Edward Wrapp,

professor da Universidade de Chicago (in: Peters & Waterman, 1997, pag: 47):

O sistema est4 produzindo um batalh&o de gerentes com ta!entos demonstravels que
ndo estdo li

de estudar, analisar e definir o problema. Eles estdo mergulhados em especializagéo,
padronizacio, eficiéncia, pradutividade e quantificacio. Fles sdo altamente racionais
e analiticos. Eles insistem em metas objetivas...Em algumas organizagdes, podem
chegar ao sucesso se simplesmente forem bons em fazer apresentagles para a
diretoria ou- em escrever estratégias ou planos. A tragédia & que esses talentos
mascaram as verdadeiras deficiéncias na capacidade geral de_gestdo. FEsses
ialentosos administradores correm-em busca de cobertura na- -hora-das decisdes
mais dificeis_e costumam fracassar misera ! ’
obter algum lucro, executar efetivamente as tarefas e tocar a empresa

O conhecimento tacito € associado ao conhecimento do "expert” na solucio
de problemas, ou ainda a intuicdo que permite a tomada de algumas decisées sem
motivo ou razao, facilmente, explicavel ou aparente.

A identificacdo de problemas a partir do conhecimento tacito é associada a
sensacbes de desc,onfgﬂo que algumas_pessoas expressam frente a ceras

situacdes; mas que ndo conseguem explicar muito claramente.

3.2. PERSPECTIVA GRUPAL E ORGANIZACIONAL

A "organizacdo que aprende"” € uma metafora, cujas raizes esto na viséo e
na busca de uma estratégia para promover o autodesenvolvimento individual dentro
de uma organizag¢do em continua autotransformacao. (Starkey, 1997, pag. 9).

Uma vez _analisadas as principais _conclusbes _sobre _a _questdo —de
aprendizado, conhecimento e criatividade individual, iremos enfocar os principais
trabalhos gue procuraram entender, explicar ou mesmo prescrever modelos de
aprendizado organizacional. Para tanto, dividimos nossa abordagem em trés partes.
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3.2.1. Learning organizations & modelos de aprendizagem: a f{radicdo tebrica
ocidental

Apesar do tema "aprendizado” ter obtido grande destague na literatura sgbre
teoria organizacional apenas recentemente, alguns autores ja trabalham com este
tema ha algum tempo.

Pode-se atribuir a Peter Senge, com sua obra The Fifth Discipline: The Art
and Practice of the |earning QOrganization, de 1990, a responsabilidade pelo
revigorado interesse no assunto. Assim, vale a pena destacar a sua definicdo de
Learning Organization.

“Organizacfes onde as pessoas expandem continuamente sua capacidade
de criar os resultados que elas realmente desejam, onde maneiras novas e
expansivas de pensar sdo encorajadas, onde a aspiracio coletiva é livre, e onde as
pessoas estdo constantemente aprendendo a aprender coletivamente (Senge,
1990, pag. 3)

Para Senge, ainda, o real aprendizado esta intrinsecamente associado ao ser
humano e J,é _capacidade _de parficipar do "processo gerador da vida" e as learning
organizations seriam aquelas organizagbes que estdo, continuamente, expandindo
sua capacidade de criar e recriar seus respectivos futuros. Ao invés das disciplinas
ou funcdes tradicionais (venda, producdo, informatica etc) em que as organizacbes
s&o divididas e estruturadas, Senge prop8e cinco disciplinas de carater muito
pessoal péra se construir as learning organizations: pensamento sistémico, dominio
pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada e aprendizado em equipe.

Elas s&o muito pessoais na medida em que surgem da analise da maneira
COMO as pessoas pensam, agem e reagem, desejam, comunicam-se_e relacionam-
se entre si. De fato, Senge, em sua analise das learning organizations, acredita que
estas disciplinas séo todas inter-relacionadas e centradas na relacio do individuo
com o mundo (complexo) que o cerca, incluindo a organizacio.

A visdo compartilhada estimula o compromisso .com o0 _longo prazo; 0s
modelos mentais focam a necessidade de se retirarem os bloqueios para a
resolucdo dos problemas correntes; o aprendizado em equipe permite superar os

limites da vis&o individual; enquanto gue o dominio pessoal confere aos individups a

auto-motivacio necessaria p
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De outro lado, argumenta Senge, a transferéncia do aprendizado individual
para o organizacional é eficaz, na medida em que os membros da organizacdo
conseguem tornar explicitos e fransferiveis os_seus modelos mentais. Para uma
geréncia aﬁva do processo de aprendizagem €& fundamental compreender que a
disciplina dos modelos mentais representa a base da teoria de transferéncia do
aprendizado individual para o aprendizado organizacional.

A mais importante das disciplinas, contudo, seria a capacidade de
desenvolver um pensamento sistémico muito em linha com os principios da dinamica
de sistemas elaborados por Forrester (1969), que levam em consideracio as varias
inter-relages internas e externas de cada acéo ou evento, assim como os varios
processos de feedback, delay, loops etc e a capacidade de ver o todo e nfo apenas
as partes isoladamente.

Com esta abordagem, as organizagbes conseguirdo escapar de circulos
viciosos que se formam a partir da simples reacfo aos eventos {ex: aumentar a
verba de propaganda quando caem as vendas) e da falta de visdo inter-temporal
entre elementos do sistema. Por meio dos loops de feedback, espera-se que as
interdependéncias entre as variaveis do sistema sejam explicitadas e os padrbes de
comportamento indesejaveis e os pontos de alavancagem identificados.

Assim, parece que a principal e mais inovadora contribuicdo de Senge tenha
sido a associacdo da questdo do aprendizado organizacional a4 abordagem de
dinamica de sistemas, uma vez que o papel de uma visdo compartihada e do
trabalho em equipe tem sido, historicamente, avaliado por ampla literatura e as
guestdes do dominio pessoal, dos modelos mentais, do conhecimento tacito e do
subconsciente tém sido bem explorada
Argyris e Schc’in no contexto organizacional.

Neste senfido, algumas das caracteristicas comuns nestas organizacoes,
destacadas por estes autores, sdo as seguintes:

a) reconhecimento explicito do valor-econémico do conhecimento;
b) capacidade de desenvolver o know-why, além do know-how;

c) capacidade de questionar valores cultura e mudar o comportamento;
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d) estimulo a experimentac&o e aprendizado através da detecgio e correcéo
dos erros;

e) habilidade em compartilhar insights, experiéncias e informagdes
individuais;

f) habilidade criadora;

g) capacidade em articular conhecimentos conceituais sobre uma
experiéncia;

h) utilizacdo da capacidade criativa de seus funcionérios;

i) busca ativa de informacdes do ambiente onde se inserem;

Para estes autores, cinco comportamentos seriam essenciais nestas
organizacdes:

a) aberturg;

b) pensamento sistémico;

C) criatividade; /

d) eficacia pessoal; e

e) empatiq.

A abertura significa que as pessoas tém que ter capacidade de reexaminar
constantemente, suas premissas e crengas e, no caso dos gerentes, ter consciéncia
de que ndo precisam saber de tudo e de todas as atividades de seus funcionarios.

O pensamento sistémico_se traduz através da capacidade de ver conexdes
entre eventos, assuntos e detalhes de dados e de pensar no todo ao invés de
pensar nas _partes de forma isolada._Ja a liberacdo do medo do fracasso e das
conseqléncias organizacionais, assim como a flexibilidade para deixar de |ado
rotinas e habitos enraizados, traduziria um comportamento criativo.

Por fim, a eficacia pessoal estaria associada a capacidade de ver a si prdprio
com precisdo, enquanto gue a empatia se traduziria na capacidade de estabelecer
félacionamentos na organizagdo e, com isso, levar em consideracdo diferentes

dimensdes para a mesma questao.
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E oportuno, também, se destacar a perspectiva de Zarifian (1992, apud Fleury
& Fleury, 1995), na medida em que ele oferece uma abordagem, de certa Torma,
bastante mais pratica para a formulacdo do conceito de learning organizations. Ao
propor uma distincdo entre organizagdes qualificadas e organizacbes qualiﬁcaqtesl
ele deixa claro que esforcos centralizados de mudanca na organizacdo do trabalho
ndo levam, necessariamente, a integragdo das competéncias e experiéncias dos
funcionarios na definicdo dos rumos da empresa. O tabela a seguir, destaca as

caracteristicas que distinguiriam as organiza¢des qualificantes das qualificadas.
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TABELA 02 — CARACTERISTICAS DAS ORGANIZAGOES QUALIFICADAS X ORGANIZACOES
QUALIFICANTES.

s~ ftrabalho em-equipes-ou células;] . _ser cenfrada sobre-a inteligéncia ¢
4 —dominio das situagbes de imprevisto,_que podem
ser exploradas como momerntos de ‘

-« aautonomia delegada as
~cétutas e-sua responsabilidade petos
objetivos de desempenho: gualidade, ]
custos,-produtividade; B | _» _eostar aberta para a explicitagio da

estrategia empresarial ao nivel dos proprios.

aprendizagem;

g ¢ 2 diminuigio dos niveis ) )
< i empregados;

hierarquicos e-© desenvolvimento das
| —chefias para atividades de "animacie”e | e -favorecer-o desenvolvimento-da-co-
gestao de-recursos humanos; I responsabilidade em torno de objetivos comuns,
-~ & _coma porexemplo, entre as areas de produgZo ejf
14 e areaproximacao das relacdes 1 servios: :
1. entreasfuncdes da empresa fentre
manutérrgéoe fabricagio, entre produgio e: - -o incentivar que os funcionarios
I comercial etc)) A pensemseu know-hownao como um estoguedel|

conhecimento_a ser_preservado, mas como uma

A . 1 competéncia-agio, ao-mesmo tempo pessoal e
-t - “engajadanum-projeto cofetivo

"FONTE elaborado a partir de analise do trabalho de Zarifian (1992) apud Fleury & Fleury (1995, pags
48-49).

Entre os comportamentos classicos que deveriam ser desaprendidos estdo o
burocratico, 0 _personalista e _o_racionalista O burocrata & aquele que Jieﬁne 0
comportamento através de regras, regulamentos e hierarquias rigidos; o personapista
é aquele que considera mudangas apenas ‘se compreendidas_dentro da_cultura e
mito vigentes; o racionalista & aquele que encara 0s negoécios como uma série de
problemas a serem resolvidos rapidamente através de analises racionalistas e
solucdes programadas. Além disso, um dos grandes desafios seria a necessidade
de a alta e média geréncias desaprender seus procedimentos de controle para
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fornecer a outros as oportunidades para tomar decisfes que terdo impacto sobre a
eficacia e a sobrevivéncia de sua empresa.

A medida que as empresas constroem suas "core capabilities”, elas correm o
risco de também estar construinde suas "core rigidities". Ista acontece,
principalmente, quando as empresas tém um sucesso inicial, que as levam a um
processo de "overshooting” e resisténcia a mudanca. Desse modo, uma das
preocupacdes principais do "management" das empresas € ficar atento ao
crescimento destas formas de rigidez e buscar maneiras de contrapg-las.

Reconhecer o carater erratico e _ndo discreto do processo de inovacao,
recorre a um modelo de quatro estagios: a) geracda de idéias, b)construciq de
concenso, ¢) _realizacdo da ideias ou producio da inovagdo e, d) transferéncia e
difusdo. Abaixo explica-se datalhadamente cada tipo do modelo.

Geragdo de Idéias: o processo de inovacdo &€ _sempre iniciado a partir do
reconhecimento de uma oportunidade. As organizacdes interessadas em esﬁmu!ar o]
processo de geracdo de novas idéias deveriam trabalhar, pois, para criar condicées
estruturais que facilitem este processo;

Constru¢do de Consenso: uma vez que uma idéia tenha tomado corpo, ela
precisaria ser "vendida" para a organizacZo, isto é, nesta etapa, os inovadores ou
empreendedores, precisariam de apoiadores, patrocinadores e amigos espalhados
pela empresa e principalmente nos postos mais_altos de comando. Assim, confere-
se grande importancia a habilidade politica do empreendedor organizacional;

Realizacdo da Idéia ou Producdo da Inovacdo: é neste terceiro estagio que
um grande numero de pessoas é envolvido para "campletar” a idéia e torna-la algo
concreto e tangivel (pode ser um produto fisico ou intelectual).

Transferéncia e Difusdo: finalmente o resultado da inovacdo precisa ser
transferido para aqueles que vao explora-lo ou utiliza-lo no seu dia-a-dia.
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3.2.2. Modelo Japonés, "A empresa Criadora de Conhecimento".

O trabalho de Nonaka & Takeuchi (1995), The Knowledge Creating Company,
além do minucioso exame do processo de inovagdo e das praticas organizacionais
de empresas japonesas de destaque, conseguiu mais do que qualquer outro,
desenvolver um modelo bastante coerente, que relaciona o processo de inovacio
aos conhecimentos tacitos e explicitos existentes em uma organizagae.

Para estes_autores, 0 modelo .ocidental reconhece como_conhacimento Uti,
primordialmente, aquele que pode ser farmalizada, sistematizado e facilmente
comunicavel, ou seja, o conhecimento explicito. .J4 no _modelo japonés, pj_aioje 0
conhecimento ser o resultado do processamento de informagées e do
aproveitamento_dos insights_subjetivos e das intuicées de todos os funcionarios,
implica que o conhecimento tacitc é amplamente aceito e constitui-se no ponte de
partida do processo de inovacao.

Além disso criticam as teorias sobre "cultura organizacional", “leaming
organizations" e aquelas baseadas em ''core competences", por ndo apresentarem
propostas ou discutirem, em profundidade, como o canhecimento organizacional é
criado no dia-a-dia das empresas, através da interacdo de seus membros, e ndo
darem a devida atencdo a questdo do potencial e da criatividade dos seres
humanos. De nossa parte, achamos estas criticas exageradas, principalmente, no
que diz respeito as explicagbes do processo de aprendizado através da interagdo
entre as pessoas que como vimos, foram bem desenvolvidas por varios outros
autgres.

As "empresas criadoras de conhecimento" seriam, pois, aquelas que criam,
sistematicamente, novos conhecimentos, disseminam-nos pela organizacio inteira
e, rapidamente, os incorporam a novas tecnologias e produtos. Isto, segundo o
modelo destes autores, ocorreria a partir de uma espiral de conhecimento baseada
no comprometimento pessoal e em vérios processos de conversdo entre o
conhecimento implicito e o _explicito, envolvendo desde o individuo_até o grupo, a
organizagdo e o ambiente. Baseados, entdo, na hipétese de que o conhecimento &
criado a partir de varios processos de conversio entre o conhecimento implicito e
explicito, os autores postulam a existéncia de quatro modos de conversdo de

conhecimento: 3
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Socializagdo: € o processo através do qual experiéncias sdo compartilhadas e
o conhecimento tacito ou modelos mentais e habilidades técnicas s&o criados, Na
pratica da vida das empresas, ocorreria através de atividades, como treinamento no
local de trabalho, sessdes informais e brainstorms, interagdes cam os clientes etc.
Na tradicdo da literatura ocidental, este conceito seria proximo ao da cultura
organizacional.

Externalizacdo: este seria @ modo de conversdo mais importante, porgue
permite a criacio de novos e explicitos conceitos.

Combinagdo: este seria o processo preferido na Ocidente, na medida em que
se baseia na froca de informacbes explicitas e no paradigma da tecnologia de
informacdo. Envolve, pois, bastante o uso de midias como documentas, reunides
formais, conversas telefdnicas e, também, o de redes computadorizadas. ‘A
educacao formal, da mesma maneira, se encaixaria neste tipo de converséo. E neste
ponto do processo de criagéo de conhecimento que surgiriam os primeiros protétjpos
e modelos reais.

Internalizac&o: este ultimo métoda seria em que os membros da organizagéo
passariam a vivenciar o resultado pratico do novo “conhecimento", ou seja,
desenvolveriam um conhecimento operacional.

Para que este processo ocorra, algumas condicées organizacionais precisam
ser satisfeitas: intencdo, autonomia, flutuagdo e caos criativo, redundancia e
variedade, Estas condicdes se refletiriam, resumidamente, nas seguintes praticas
gerehc.iais:

A alta administracdo desempenharia os seguintes papeéis principais:
a) conceityalizacdo de uma vis&o sobre o 1ipo de conhecimento que deve ser

desenvolvido na empresa;

b) no caso dos grandes desafios, uso constante de metéforas, analogias e
modelos para direcionar os esforcos dos funcionarios;

c) verbalizagdo de conceitos, até certo ponto ambiguos, que permitaq o
aparecimento de novos significados e maneiras de se pensar.as coisas;

d) criacdo de um constante sentido de urgéncia para aumentar a tensao

criativa;
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e) estimulo a variedade através, por exemplo, de freqiientes mudancas da
estrutura organizacional.

As empresas japonesas se utilizam, por outro lado, de um intenso processo
de compartilhamento de informacbes baseado em equipes multidisciplinares com
alto grau de autonomia e na utilizacido de redundancias (de informacbes, de
atividades e responsabilidades) que estimulam o diadlogo. Esta autonomia das
equipes, entretanto, ndo siginifica um papel menor para os gerentes médias no
processo de.inovacéo.

Por fim, Nonaka & Takeuchi comparam o modelo japonés ao modelo
ocidental de criacdo de conhecimento. Este Ultimo se diferenciaria, principalmente,

em trés aspectos:
a) a interag&a entre o conhecimento implicito e explicito acorreria mais ao
nivel individual do que coletiva;
b) haveria uma énfase maior na geragdo de conhecimento atraves de

habilidades analiticas e de processamento de informagdes;

c) seria mais objetivo, direto e faria menos uso da redundancia de
informacdes e atividades.
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4. CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS COM UMA GESTAO PRO-ATIVA DO
CONHECIMENTO '

A empresa pré-ativa visa quatro aspectos:

a) uma cultura organizacional para a inovacao do papel da alta administragdo;
b) organizac&o e os processos de trabalho;

¢) mecanismos de suporte 3 gestdo do_conhecimento; e

d) insercido no ambiente: aprendendo com autros.

Os trés primeiros temas sdo aqueles que, na teoria organizacional, esto,
normalmente, associados ao desenho organizacional e analisados camo partes
interrelacionadas de um mesmo sistema. O Ultimo tema, "insercdo no ambiente”, tem
sido, tradiéionalmente, abardado de maneira mais independente das demais temas,

devido a sua crescente importancia.

4.1. CULTURA ORGANIZACIONAL PARA A INOVACAO E O PAPEL DA ALTA
ADMINISTRACAQ

As ideologias teriam, na verdade, um papel fundamental de guia para a acéo
e de inspiragdo das _pessoas deniro da organizacdo, e o _que distinguiria as
empresas "visionarias" seria o fato de que, nestas, as agbes de sustentacdo e
difusdo dos valores, que sustentam a ideologia, podem ser mais fortemenie
observadas do que em outras empresas. Algumas das varias maneiras comaq jsto

ocorre s&0 as seguintes:

a) os funcionarios das empresas "visionarias" s&o doutrinados na ideologig da

empresa, criando-se culturas tao fortes que se parecem a "cultos religiosos”;

os funcionarios que ndo aderem so rapidamente "expelidos”;

b) existe um cuidado muito maior no processo de selecfo dos executivos da
empresa '"visionaria”; busca-se uma grande aderéncia a ideologia da
empresa, o gque conduz. 3 tendéncia de gque os_quadros mais altos sejam

formados por pessoas que fizeram carreira na propria organizacao;



[¥8)
[F8)

d) as metas, estratégias, taticas e estrutura organizacional estdo mais

alinhadas com a ideologia-chave nas empresas "visionarias".

A medida em que as empresas conseguem criar um alto grau de identificacéo
dos funcionarios com a empresa, expressc em um sentimento de orgulho, jsto
estimula a inovagao, pois aumenta a confianga dos funcionarios e sua proprensdo.a
assumir riscos, além de criar um ambiente mais coaperativo. Dai a importancia de a
alta administracio_conferir prémios e reconhecimentos piiblicos a acées inovadoras,
pois manda uma mensagem ndo apenas para aqueles que os recebem, mas para
toda a empresa.

No que se refere, especificamente; a impartancia do estabelecimento de um
ambiente onde exista grande nivel de confianca entre empresas e funcionarios,
achamos interessante retomar, mais uma vez, as discussfes sobre learping
organizations. Sem um _elevado patamar de confianca entre empresas -e
empregadbs, néo se pode esperar que as pesscas compartilhem seus modelos
mentaijs, experiéncias e informacbes e que sejam aberias e auténticas, fatores
fundamentais para a realizacdo de aprendizados complexos, que questionam e
modificam a realidade.

As empresas, em ambientes muito dindmicos, deveriam buscar pessogs -
inclusive para a alta administracio - que n&o aceitam o "status" e que s3o diferentes
do tipo de pessoas no poder, ou seja, tém outros valores, formagéo educaciopal,
experiéncias. A alta geréncia, em particular, deveria assumir uma atitude de
curiosidade e humildade.

As empresas com melhores resultados econdmicos e também as mais
inovadoras seriam, _entdo, .aguelas com _estilo progressivo -_ao _contrario de
tradicional - e com estratégia bem focada - ao contrario de dispersa. Dessa manqua,
o papel da alta administracdo das empresas nio inovadoras seria, principalmente, ¢
de modificar as variaveis acima que definem o estilo organizacional e a arientagéo
estratégic‘@ﬁmsemwoﬁeitazéﬂaspammamsigéapmgressmaﬁiocada.

Por fim, uma abordagem mais contingencial vem ganhando espago na
literatura, principalmente, quando o foco € a gestdo de projetos de inovacio em
pequenos grupos. Segundo a abordagem contingencial, diferentes fases do
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processo de inovacgdo requerem diferentes estilos de lideranca, ou seja, o0 estilo de
lideranca, para se gerar idéias relevantes é diferente do estilo adequado para a
discusséo, implementacio ou rotinizacio da idéia escolhida. A tabela a seguir, torna
este conceito mais claro ao descrever o comportamento gerencial assaciado a cada

estilo de lideranga por fase do_processo de inovacdo.

TABELA 03 - COMPORTAMENTO GERENCIAL

niciagao + Estimuio

. Cria um ambiente seguro
ra-a geragao de novas idéias;.
antendo a thente abertae

A3

Busca opinides,. avatﬁaas
, define o plano de
wplementacio, ercaminha o

2 Discuyssdo - Pesenvolvimento

- implementacdo  { ~Championing. ' - Vende-eprojeto para-tados|

Rotinizacao q Validacao ./ Modifica Avalia efetividade, id mﬁﬁca"
bes fracas, modificae methora

 projeto.

FONTE: traduzido de King & Anderson (1 995): Innovation and Change in Organizations, Routledge,
London.

Logicamente, a alta administracdo n&o tem seu papel de liderancga restrito aos
aspectos culturais e estratégicos. As questdes-chave e as diretrizes_centrais dos
proximos topicos também sio, normalmente, assaciadas, embora de forma menos
"pessoal", ao posicionamento da alta administragio.
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Por sua vez, as ferramentas de gestdo do conhecimento estdo ligadas as
tecnologias amplamente definidas, que permitem a captura, o gerenciamenta e o
compartihamento do conhecimento. Como qualquer ferramenta, elas s&o
desenhadas para facilitar o trabalho e permitir a aplicacdo eficiente das tarefas para
as quais foram desenvolvidas. Ndo devemaos confundir ferramentas de_gestdo do
conhecimento com gerenciadores de dados au informagdes com titulos moderpos.

5.1 TECNOLOGIAS

A maioria das solugbes de gestdo do canhecimento, hoje e na futuro,
envolvem solucdes tecnolégicas. A vontade em experimentar aproximacdes
baseadas em SI/Tl reflete o largo reconhecimento que a arquiva em papel, a carreio
interno e todas as ferramentas manuais ja ndo satisfazem as necessidades das
organizagles, pressionadas que estia pela crescente campeticdo e glabalizacde do
mercado.

Enquanto que as primeiras tecnologias referentes a gestda do conhecimento,
s&o as bases de dados e bases de conhecimento, gestdo documental, groupware e
tecnologia- de pesquisa e captura, um novo conjunto de solucdes esta agora a
emeragir.

A tecnologia tem um papel importante na gestdo da conhecimento explicito,
enquanto o_seu papel na gestdo do conhecimento tacito vai recair no suporte a0
intercambio de conhecimento entre pesscas. Adicionalmente, a tecnologia vai
assumir a maioria do trabalho de rotina, libertando pessoas para atividades

orientadas ao conhecimento que naturalmente requerem inteligéncia humana.
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6. RECURSOS HUMANOS NA GESTAO DO CONHECIMENTO

Ja é quase um chav3o dizer que o talento das pessoas que trabalham na
organizacao € a vantagem competitiva definitiva. O conhecimento coletivo — sabre o
negécio, a concorréncia, os clientes, a tecnologia e _assim por diante —ﬁsiase
tornando a ultima fronteira da exceléncia empresarial.

Na abordagem da Gestdo do Conhecimento, RH tem um papel fundamental e
precisa urgentemente assumir um posicionamentao ativa. Trata-se de uma mudgnca
dentro de uma mudanca. O contexto histérico mudou com a sociedade industrial da

‘producdo -em massa € consumao em massa para, mais receniementq.ﬁ a

customizagéo em massa. O ambiente competitivo da empresa _mudou com a.
globalizagdo dos mercados, a inovacda tecnoldgica e suas multiplas facetas e

conseqiéncias. O enfoque do papel das pessoas na organizacio — e _sobre 0 valor

do seu conhecimento — mudou, demandanda navas tecnologias de gestdo. E RH

estd hoje chegando ao centro do furacdo, por bem ou_por mal, de onde devera

emergir transformado. Este € um momenta de reflex&o critica para os prafissiqonais

de RH.

Estamos numa épaca em que a riqueza fixa (terras, equipamentos, imQyeis,
etc.) estéd sendo cada vez mais substituida por riqueza méyelmessoas,,jMMmégéo,
competéncias, know-how, conhecimento.etc.). Q tangivel estd cedendo lugar ao
intangivel. Peter Drucker ja _indicava em 1983 a_importancia do _trabalhador
intelectual., a abordagem da Gestdo da Conhecimento vem ganhando forga no
mercado € no meio académico.

Com o crescimento da importancia da Gestao do Conhecimento, as emprgsas
passam a se_preocupar com o que sabem, 0 gque_precisam saber e, nd0_menos
importante, ¢ que a concorréncia sabe. Passa a ser cada vez mais importante
identificar o impacto e a consisténcia do conhecimento no setor especifico de sua
empresa. Torna-se fundamental criar condigdes e apoiar o desenvaolvimenta e a
comunicacdo desse conhecimento. A empresa passa a perceber a importancia de
transformar seu conhecimento realmente em um ativo a servigo da organizagéo, ao
invés de apenas propriedade de individuos ou grupos internos.

Para transformar dados em informacbes precisamos de ferramentas. Mas
para transformar informacdo em conhecimento precisamos de tempo. Podemaos
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pensar em informacio como sendo dado que faz sentido, que faz diferenca. Mas o
conhecimento seria entdo um conjunto formade por experiéncias, valgres,
informag&o de contexto € — por que ndo? - criatividade aplicada & avaliagdo de
navas experiéncias e infarmagdes. Esta abardagem, dtil para aplicagGes aa trabalho
e as organizagdes, identifica 0o conhecimento como algo inseparavel das pessoas.
Nas organizacdes o canhecimento se encontra ndo apenas nos documentos, bases
de dados e sistemas de informacdo, mas também nos processos de negdcio, nas
praticas dos grupos e na experiéncia acumulada pelas pessoas.

As pessoas derivam conhecimento das informacdes de diversas formas: por
comparacaao, pela experimentacdo, por conexdo com outros conhecimentos e
através das outras pessoas, por exemplo. As atividades de criagdo de conhecimento
tém lugar com e entre os seres humanos. Q conhecimento é transmitido por pesspas
e para pessoas, atravées de meios estruturados como videos, livros, documentos,
paginas web, e etc. Alem disso, as pessoas obtém conhecimento daqueles que ja o
tém, atraves de aprendizado interpessoal e compartilhamento de experiéncias e
idéias. As pessoas tém usado canhecimento nas arganizagdes ha muito tempa, pelo
menos implicitamente. O conhecimento da empresa, da.competicdo, dos processos,
do ramo de negdcio, enfim, tem estado por tras de milhGes de decisGes estratégjcas
€ operacionais, ao longo dos anos. No entanto, 0 consenso de gue.o conhecimento
€ um recursa que precisa ser gerenciada é relativamente recente. Numa economia

global, 0 conhecimento se torna a maior vantagem competitiva de uma organizacio.
6.1 O NOVO PAPEL DE GESTAQ DE RECURSOS HUMANQS.

Na Era do Conhecimento busca-se o homem global® Nessa nova
organizacdo, o homem se fransforma em coletor de informacbes, num conceito
inclusivo de ‘cultura’. A Cultura Qrganizacional adquire uma importancia ainda mais
crucial. A ponte da Gestdo do Conhecimento para a administragio de Recursos
Humanos se da, justamente, pela Cultura Qrganizacional. As organizagGes séo
microcosmos da sociedade gque as envolve. Assim, .ao lidar _com questdes de

4 Honrem Global — Homem integrado eom a Teensiogia da Informacdo, homem que seenvolve como nas -
sociedades tribais completamenie e SeUS PEES..
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mudanga numa .organizacio, o profissional de RH estara lidando com guestdes
culturais mais gerais.

Do ponto de vista mais geral, a fragmentag8o, a competicédo e a reacéa sdo
tracos marcantes na mentalidade de gestdo ocidental. Por isso, a fragmentacdo faz
com que as empresas tradicionalmente vejam RH como uma area bem definida,
estanque, com suas responsabilidades e atribuicSes, as quais _seriam diferentes das
da area de Atendimento ao Cliente, Vendas ou Marketing. Par issa, par exemplo,
demora tanto tempo para que as deficiéncias de um funcionario da empresa no
- relacionamento com o cliente sejam analisadas, estruturadas e abordadas por
alguma acgo da area de RH.

Par-outro lado, a campeticda se tarnou o dUnica viés pela qual a maiorig das
organizagbes aborda a mudanca. A mudanca se da na medida da necessidade da
competicde no mercada, numa visda sempre de curto prazo. Par issao que myitos
dos problemas .de hoje advem de ‘solucbes’ de ontem, e as solucfes dadas hoje irdo
gerar novas problemas amanh3. Assim, tradicionalmente, poucas acdes de RH
enderecam causas organizacionais realmente basicas. Nessa linha, provavelmente,
a area de RH seria pressionada, na casa daquela deficiéncia na atendimento a
clientes, a estruturar rapidamente um ‘programa de treinamento emergencial para o
pesseoal da linha de frante.

Crescemos acostumados a mudar apenas paor reagéo a fargas externas, e
ndo por desejo genuino de transcendéncia, imaginacio ou ambicio intelectual Nos
somos acostumados desde a escola a fazer o que nos mandam, ler o que nos
indicam, responder ao que nos perguntam. Em consequéncia, numa empresa, a
maioria das pessoas se apega passivamente a rotina. Quando algo nao funciona,
chama-se 0 ‘especialista’. Mesmo que esse especialista resolva o problema, poucas
pessoas terdo podido ou se interessado em aprender com a casa, de farma a
podei‘em agir diferente em situacdes futuras. Retomando aquele exemplo do
atendimento a clientes, com o eventual fracasso do programa de treinamento,
provavelmente a empresa contrataria uma ‘consultoria especializada’, e o0s
resultados de seu trabalha seriam implementados ‘cegamente’, isto &, sem ter
ocorrido nenhum aprendizado no _processo.

Saber como iniciar, apoiar e sustentar processos que promovam O
aprendizado organizacional se torna crucial Aqueles que possam ser parceiros na
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construcdo de sistemas e estruturas necessarios para o aprendizado organizacional,
terdo papel decisivo na sustentacdo da vantagem competitiva. Nessa perspectiva, os
profissionais_ de RH passam a se tornar agentes de aprendizado e consultores em
performance, na visdo de que a capacidade de aprendizada coletiva de yma
organizacdo ultrapassa qualquer tecnologia, produto ou servico especifico.

Nessa linha, os profissionais de RH deixam de direcionar os seus esfor¢cos
para atividades especificas, voltadas exclusivamente para tarefas, e passam a se
concentrar em pramover Q auto-desenvolvimento e a pensamenta critica. Issa leva
necessariamente o profissional de RH a sair de tras de sua mesa, ou da sala de
aula, e ir para onde o trabalha esta sendo realizado. Q que se espera, nessa visjo, é
que o profissional de RH, equipado com o conhecimento sélido sobre os processos
de aprendizagem, e partador da visda global de negacio, seja capaz de articular na
empresa os processos hasicos de Gestfo do Conhecimento. O papel passa a serde
um catalizédo[ e de um facilitador do aprendizado. Em contrapartida, cada vez mais
esse tipo de profissional é exigido_em seu entendimento do negoécio, sua visdo da
concorréncia e seu canhecimenta da tecnologia disponivel.
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7. VANTAGENS DO CONHECIMENTO

Sobre as vantagens da conhecimento, descobertas canjuntas estdo
emergindo, eis algumas delas:

a) 6 movimento da conhecimenta estda senda difundido: as iniciativag na
industria, educacio e governo buscam atacar os mesmos _problemas, questdes e

“oportunidades.
| b) o imensurdvel deve ser medida: se nda puder ser medido, ndo tem yfalor. _

c) abase de uma pesquisa colaborativa deve ser estabelecida.

d) as iniciativas devem ser planejadas como "do centro - para cima - para

baixo": lideranca de cima para baixo continua sendo_essencial _para .0

gerenciamento, par causa das estruturas hierarquicas tradicionais que ndo

desaparecem_da noite para o_dia, buscando o modo ideal para balancear e

integrar o que ambos os métodos tém de melhor.

e) o resultado esta sendo obtido rapidamente: para aqueles que buscam

mudangas, existe pouco tempo para ser gasto na remogéo de barreiras. E

bem mais importante trabalhar na criag&o do futuro. O que foi teoria ontem &

fundamental para a sobrevivéncia do negocio amanha..

f) a implementag&o de um melhor gerenciamento toma diferentes formas,

g) arquiteturas de gerenciamento sdo Uteis, mas nido devem ser limitadoras:
pracesso deve ser dindmico — ndo estatico — de forma a capitalizar ngvas
oportunidades de negécios.

h) a natureza do "coletivo" deve ser compreendida e utilizada: atualments, as
empresas _estdo sendo definidas _incluindo _os _multiplos _sécios _ acionarios:
fornecedares, parceiros, clientes e — em alguns casos — competidares. A atencéo
deve ser entdo focalizada na definicio do todo e nas das partes.

i) a tecnologia é essencial para o éxito da empresa de conhecimento.

j) o fendmeno do conhecimento deve ser gerenciado & ndo deixado ao acaso.
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7.1 Q MOMENTO GLOBAL DA ESTRATEGIA DO CONHECIMENTO

Atualmente, diversas conferéncias apresentam aspectos da economia do
conhecimento-em ' e i '
aplicada a empresas de pequeno, médio e grande porte. O foco nogzanhegmento
pode-ser-aplicade- tanto-para-organizagbes—com-ou-sem-fim-lucrativo. Esta-idéia
permite que todos 0s niveis da economia, desde o individuo até a so,cjed\ade,
compartithem-o- mesmo-objetivo.
| A revolucie da-informacdo-que vem%e—aeelemnd&ne&%nw&anes;ﬂode
ser muito benéfica para o desenvolvimento de nossa sociedade, mas n4o o sera se
nao-conseguirmos- dominar-a-equacao-informagao-conhecimento-sabedoria.-Hoje o
conhecimento ndo pode mais estar restrito a circulos académicos e culturais: ele

| precisa—estar— nas—atividades—empresariais—e—comereiais— E%uma—egﬁem
econémica:,jndepBMeMeme.MeﬂQSLesuﬁadQsiMumsﬂaﬁmmmjaMmeﬂﬂa
aﬁmmw;d&de&neg%&e&%&maqwn&mma%m&&pedems&ev&kes\a do
que o homem. Essas mudancas no plano econdmico tém muitos reflexas na
WW%H&@&WW@MS—B&FWN&S—QFWS e
determinantes de seu futuro. Mas se tudo isso parece logico, sua implementacio e
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8. DESENVOLVIMENTO DO CAPITAL INTELECTUAL

formas utilizadas pelas organizacdes para se manterem presentes no mer,cado‘ éa
gestio—do- conhecimento, que—pode—ser—entendida—como- um%das—pﬁﬂe{pais
vantagens competitivas, desenvolvendo pro-atividade, resposta rapida e permitindo
atingir-a-eficiéncia-e-a-eficacia organizacipnal.

8:1 GESTAO DO CONHECIMENTO-O-GRANDE DESAFIO

S&o muitos os sinais de que_o conhecimento se tornou o recurso econdémico

mais- importante para—a competitividade-das-empresas e dospaises- E—-caﬁg vez

Wm&mmwmm&&daﬂw%os

tipos de conhecimentos disponiveis. Neste sentido, acredita-se que a "Gest&o do
Conhecimente” deva- estar- ancoradapelas—decisdes- e eemprem;sse%da\ alta
administra;éoﬁm_tatmns de:

a}%esenvehfimemeestmtégiee%ergamzaei?nal;

b) Investimentos em infra-estrutura tecnologica;

¢)- Cultura— organizacional— Sem- um-—ambiente que torne-o ap;endlzads a
colaboracéo e o_compartilhamento de conhecimentos parte do dia-a-dia de

todos—es-funcionarios;—as-estratégias corporativas- e -os-investimentos em
infraestrutura dificilmente atingirdo seus objetivos. |

8.2 COMO.COMPETIR NA-ERA DO CARITAL HUMANC

As empresas necessitam rapidamente ajustar-se a estes novos tempos sob o
risco- de— ndo- mais—se—manterem -competitivas—e—ndo— serem—eliminadas- pela
concorréncia.

Em-meio-a-toda esta-turbuléncia-o-ser humano, principal fator capaz de tqmar
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somente seres_humanos competentes e devidamente qualificados para gerenciar o

conhecimento poderao produzi ou-prestar servicos com qua de_
Novos Paradigmas do Cenario Empresarial - _Gerenciamento _do
Cenhecimento- dentro- das-mudancasj&visiveis-como-sggue:

TABELA 04 - NOVOS PARADIGMAS DO CENARIO EMPRESARIAL

- Pouca Competitividade E Competicio-Global - 1
i Estabilidade ¥ Mudancas
Previsibilidade— 3 tneertezas-
| Individualismo il Parceria
— Rigidez Hierarquica- f - Flexibilidade
B Poder Centralizado 1 Empowerment
fe== = = 2]
L Relagio Ganha X Perde 1 "RelagdoGanha X Ganha
s Crescimento da Populagio. : I Diminuigdo da Populagao
- -Motivacdo dotipo "Difberf” 1 Competéncia e Profissionalismo .
r §|
Sequranca no Emprego ) ‘Empregabilidade
;?5 =]
Diploma 4 —Educagio Confinuada C
3 c o Definida pela.E Carreira como-Responsabitidade. do
apeira nida pela Empresa. - :
i pe dindividuo
Cafgos ” , Espat;o O[ganiZ&lGiE nat

FONTE: elaborado a_partir de analise do trabalho. de Zarifian (1992) apud Fieury & Fleury (1995).



O conhecimento esta em alta nesta era do capital humano, _porem
conhecimento s6 n&o basta. £ preci i

em—pratica, pois- sdo—as—acgd

solucdes de que necessitamos. Resultados sdo conseqiéncias do nosso podér de

criar-solucbes para os problemas ou desafios que nos sdo-apresentados-
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Diante do exposto anteriormente, chega-se a conclusio que o conhecimento
& sem duvida-o-mais-importante-insumo das-organizaces,- esg&gesta@adeqw '
cria vantagensmmpeiﬁuaszpaﬂwﬁc itaiamanmgsiemaimoﬁasgniQLmagae&m

gue se desgnﬂmm@esg@emuda&demovaf

A—gbbal&aga&—&e;ele%ea%&eada#ez—menepde&pmdu%esra&mudaggas
tecnolégicas, abundancia de informagdo da internet, impSem a valorizagdo do
conhecimento,; demandando-a-utilizagdo de metodologias modernas de gestao. Elas
constituem _instrumentos capazes de coletar, tratar, analisar e fazer uso _das
informacdes disponiyeis. ‘

O Capital-Intelectual -mostra—a-oportunidadede repensar- 0s-papéis das
pessoas e maguinas no desenvolvimento do trabalho e nos faz ver que o
conhecimento-deixou-de-ser-um-bem-puramente-cultural-passande-a-ser-o-principal
iAsumo-para-o-sucesso-econdmico.

Sabemos que o conhecimento é "PODER", o&analfabeiostecnotag&co% nao
voltardo a ingressar no mercado de trabalho, mais e .mais os_trabalhadores estdo
buscando aperfeigoar-se, pois estamos vivendo na"Era do conhecimento”, com um
namero mglor_deﬁngamzacﬁeSJ:adaALeLmalsﬁmiensuasmmhemmemo £ na
informacgao tecnolé/_gjca.

Embora a implantagdo da gestdo do conhecimento em todos os- aspecto§ de
uma empresa seja uma operacio bastante complexa, até pela grande mudanca
eultural que isso exige, nada impede gue a organizacao inicie esses procedimentos
aos poucos, em dreas especificas acéo, alids recomendada por varios autores.
Pade-se mesmo, lancar mao de ferramentas ja existentes na empresa para au)filiar
nesse processo, como softwares variados de gestao empresarial.

negécios exelusivamente com a "forca” do capital. A base para se competir € a



47

eficiéncia e , por que néo dizer, a inteligéncia. O empresario que ainda nfo percebeu
essa realidade é que ainda considera a base dos seus negécios apenas o Capit?I, e
ndo as pessoas ndo terdo a minima chance de penetrar num mercado exig.enie;
extremamente competitivo. Parém as empresas que-estdo se-preocupando- mais

com a qualidade como indis C
sabem gue, quanto maior o estoque de inteligéncia, maior o seu potencial e quynto
mais apurada a qualidade da inteligéncia, mais alto o grau de tecnologia empregado
no processo, portanto, melhores condicbes de concorréncias. Pois tepos
consciéncia que o _homem como Unico _ser_pensante, dotado de_inteligéncia e

sabedoria, sera capaz de realizar a manutencio e a produg8o destas maquinas. .
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