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1 - INTRODUCAO

Por tradicAo as empresas competiam baseadas em sua capacidade de
producdo. Levava-se em conta a tecnologia empregada, o conhecimento técnico de sua
equipe e demais atributos relacionados ao seu sistema produtivo. Porém, com o passar do
tempo e as inumeras transformag8es ocorridas no mundo organizacional as inteligéncias, ou
seja, as pessoas, passaram a ter maior prioridade por parte dos gestores. Hoje, muitas
empresas perceberam que necessitam de mais do que apenas uma abordagem aleatéria (e
até mesmo inconsciente) do conhecimento corporativo para vencer na economia atual e

futura (Davenport e Prusak, 2003).

Di Serio e Vasconcellos (1999, p. 25), em sua obra Estratégia e Competitividade

Industrial, afirmam que a humanidade passou por diferentes fases, que sao:

...formacdo do padrdo exploracdo, com a Revolucdo Agricola, passando
pela fase da regulamentacdo, ampliacdo e aperfeicoamento de padrdes
tecnolégicos na Revolucdo industrial até atingir a fase da integracao,
inovagdo e combinacéo de padrdes na Revolu¢cdo do Conhecimento.

Vale ressaltar ainda que j& se tornou lugar-comum afirmar que o recurso mais
valioso das organizacdes em um cenario de mudanca e crescente complexidade sé@o as
pessoas. Todo processo de aprendizagem e criacdo de novo conhecimento comega no nivel
individual, isto €, nas pessoas. S&o elas o ponto de partida e de sustentacéo para a acao

estratégica da organizacao em seu dia-a-dia (Fleury, 2002).

Para Alvarenga Neto (2008), a medida que a informacdo e o conhecimento
tornam-se fatores de competitividade, a capacidade de aprender e de renovar significados a
luz de novas idéias e proposi¢des torna-se a “marca indelével da organizagéo que aprende”
e da “organizacao Inteligente”. E entdo a aprendizagem pode ser entendida como um
processo de mudanca provocado por estimulos diversos e mediado por emocdes que
podem ou n&o produzir mudanca no comportamento da pessoa (Fleury e Oliveira Junior,
2002).

E também de relevante importancia para o tema o conceito de competéncia que,
segundo Zarifian (1999, citado por FLEURY, 2002), é a inteligéncia préatica para situacoes
gue se apoiam sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam com tanto mais forca,

guanto mais aumenta a complexidade das situacoes.
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Neste contexto surge também o conceito de Capital Intelectual como um
conjunto de beneficios intangiveis que agregam valor as empresas. Trata-se da aplicacao
do conhecimento que vem impactando, sobremaneira, o valor das organizacbes, pois a
materializacdo da utilizagdo desse recurso, mais as tecnologias disponiveis empregadas
para atuar num ambiente globalizado agregam valor as empresas (Antunes e Martins,
2002). Por tratar-se de processo continuo, pela mudanc¢a do estado cognitivo dos sujeitos e
pela evolucao tecnoldgica, o estabelecimento do capital intelectual depende crucialmente

dos processos de aprendizagem.

A pergunta central desta pesquisa sera: a aprendizagem organizacional, na
economia do conhecimento seria, conceitualmente, o processo de gestdo capaz de
evidenciar e valorizar o capital intelectual? Esta pergunta se justifica, principalmente pelas
grandes mudangas ocorridas na economia e modernizagdo da administragdo, dentro do
contexto da globalizacdo e da pressdo por inovagbes que o mercado contemporaneo

apresenta nessas ultimas décadas.

Visamos, portanto, contribuir para a discussdo da importancia da aprendizagem
organizacional na composicdo do capital intelectual das organizacbes que se interessam
pela construcdo do conhecimento e veem na aprendizagem organizacional um caminho de
valorizacdo de seus produtos ou servicos. Ao mesmo tempo a aprendizagem possibilita
identificar e corrigir erros no processo de construcdo de seu capital intelectual. Portanto,
torna-se relevante levantar a importancia do tema em foco e falar da contribuicdo que esta

pesquisa almeja trazer ao campo cientifico da ciéncia da informacéo.

O objetivo geral deste trabalho é fazer uma revisdo da literatura a respeito da
aprendizagem organizacional no atual ambiente de competitividade que as organizacdes
atravessam, apresentando os principais conceitos dados por diversos autores a
aprendizagem organizacional, economia da informa¢cdo ou do conhecimento e capital
intelectual e sua importancia. E ainda demonstrar como a nova era, ou economia, do
conhecimento necessita do reconhecimento da importancia do capital intelectual que
impacta diretamente sobre o valor das organizacbes e que, para ser implementado,

depende diretamente da aprendizagem organizacional.

Propomos realizar uma pesquisa bibliogréfica. Esta modalidade esta implicita em

qualquer tipo de pesquisa, em qualquer area, supondo-se que, todas elas exigem uma
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pesquisa bibliogréfica (Cervo e Bervian, 2002). Portanto, este trabalho se propbe a realizar
uma pesquisa eficiente e de carater cientifico, através de estudo e descricdo das
caracteristicas, propriedades ou relagdes existentes nas principais bibliografias sobre o tema

escolhido.

Este trabalho aborda a trilogia do conhecimento, explanando a respeito de sua
aquisicao, transformacao e transferéncia. Em seguida, no capitulo 3, discute-se sobre a
economia da informagé@o e do conhecimento qualificando o seu surgimento, significado e
principais caracteristicas. Os principais conceitos de capital intelectual, a qualificacdo de seu
significado e seu papel nas organizagbes € discutida no capitulo 4. No capitulo 5 sera
apresentada a aprendizagem organizacional, sua historia e definicdo, seus niveis de
ocorréncia, e sua importancia na geracdo do capital intelectual. Os processos de
aprendizagem serdo brevemente discutidos no capitulo 6 e no capitulo 7 serd apresentado,
de forma breve, o que vem a ser a gestdo de competéncia e sua importancia. Finalmente,
nas conclusdes, € acentuada a importancia da aprendizagem organizacional na economia
do conhecimento contemporénea enquanto forga motriz para o reconhecimento e a

valorizacao do Capital intelectual.

2 - ATRILOGIA DO CONHECIMENTO.

N&o ha como falar em aprendizagem sem antes entendermos o processo de

criacdo e desenvolvimento do conhecimento.

Vale ressaltar que a expansdo — absoluta e relativa — das atividades e dos
setores “intensivos em conhecimento” tem caracterizado os processos de desenvolvimento
nas ultimas décadas. Dessa maneira, passa a ser fundamental a discussdo do papel do

conhecimento — e de sua produc¢éo — nas atividades econdmicas (Cassiolato, 1999).

Torna-se necessério, neste inicio, definir os termos dado, informacdo e
conhecimento, pois, eles ndo sdo sinbnimos. Entender como se caracterizam esses trés
elementos e como eles definem cada estagio conceitual, por meio de uma agregacao maior
de significado. Conhecimento ndo é dado nem informacao, embora esteja relacionado com
ambos e a diferenga entre esses termos seja normalmente uma questédo de grau (Davenport

e Prusak, 2003). J& no entendimento de Alvarenga Neto (2008) as definicbes de dado,
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informacdo e conhecimento sdo 0s marcos tedricos conceituais iniciais e primordiais
balizadores das formulacfes, proposicbes e discussfes atinentes as organizacfes do

conhecimento e a gestdo da informacéo e do conhecimento.

Para Davenport e Prusak (2003, p 02) “dados é um conjunto de fatos distintos e
objetivos, relativos a eventos”. Na organizacdo, dados sédo reconhecidos como o que fica

registrado como resultado das transagoes.

Alvarenga Neto (2008) define dado como simples observacdes do estado do
mundo. A simples observacdo de dados brutos pode ser realizada por pessoas ou
tecnologias apropriadas, muitas das quais aplicadas em func¢des logisticas de chao de

fabrica.

Ja para De Sordi (2008, p 07) “dados sao a colecdo de evidéncias relevantes
sobre um fato observado.” Nesta definicdo o autor acrescenta a palavra cole¢do no sentido
de conjunto, pois ndo é costumeiro uma organizagdo dar relevancia a um dado isolado. O
que ocorre na pratica € que as transagfes de negocios de uma organizagdo geram um
conjunto de dados que guardam registros a respeito do que ocorreu e de como esta

transacéo foi feita. Estes dados podem ser armazenados ou n&o pela organizagéo.

Diferentemente do dado, a informacgéo tem significado. Ela ndo sé da forma ao
gue chega até o receptor como ela prépria tem uma forma: ela esta organizada para alguma

finalidade (Davenport e Prusak, 2003).

Quando hé a atribuicao de significado e contexto ao dado, pressupde-se que 0
receptor assimile entenda e, desse modo, avance do conceito de dado para a informacgéo

e/ou conhecimento, conceitos imediatamente subsequentes (Alvarenga Neto, 2008).

Neste sentido, ressaltamos que, para De Sordi (2008, p 09), “ao se manipularem
os dados, organizando-os, consolidando-os, ou seja, dando-lhes um proposito — o que
genericamente se denomina processamento de dados — gera-se informagdes.” A forma
como os dados serdo organizados seguem regras que sdo estipuladas antes do dado
receber o tratamento especifico. Estas regras sdo determinadas de acordo com a
necessidade dos tomadores de decisdo da organizacdo. O dado passa a ter um sentido
especifico. E ainda, “Informagéo é a interpretagdo de um conjunto de dados segundo um

proposito relevante e de consenso para o publico-alvo (leitor).” (De Sordi, 2008, p 10).
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E o ultimo componente nesta trilogia € o conhecimento, que para Davenport e
Prusak (2003, p 06):

...6 uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacfes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele
costuma estar embutido ndo sé em documentos ou repositérios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

E no entendimento de Alvarenga Neto (2008, p 19):

Conhecimento é a informacg&o mais valiosa, visto que exige analise, sintese,
reflexdo e contextualizagcdo. O conhecimento representa a soma das
experiéncias de uma pessoa e/ou organizacdo e sO existe na mente
humana. Para que a informacdo se transforme em conhecimento, a
intervencao ativa de seres humanos é condi¢&o sine qua non.

[774

Contudo, ressalta De Sordi (2008, p 12), que conhecimento “é o novo saber,
resultante de analises e reflexdes de informagdes segundo valores e modelo mental daquele
que o desenvolve, proporcionando a este melhor capacidade adaptativa as circunstancias

do mundo real.”

Di Serio e Vasconcellos (1999, p 35) definem assim o conhecimento:

Conhecimento é a informacao interpretada, ou seja, o que cada informacéo
significa e que impactos no meio cada informacdo pode causar, de modo
gue a informacéo possa ser utilizada para importantes acfes e tomadas de
decisdes. Sabendo como o meio reage as informacdes, pode-se antever as
mudancas e se posicionar de forma a obter vantagens e ser bem-sucedido
nos objetivos a que se propde. Em uma definicdo resumida, pode-se dizer
gue gestdo do conhecimento é um processo sisteméatico, articulado e
intencional, apoiado na geracdo, codificacdo, disseminacdo e apropriacao

de conhecimentos, com o propésito de atingir a exceléncia organizacional.
Portanto, o conceito de conhecimento ndo é algo novo. Novo é reconhecer o
conhecimento como um ativo corporativo e entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo do
mesmo cuidado dedicado a obtencdo de valor de outros ativos mais tangiveis. A
necessidade de extrair o maximo de valor do conhecimento organizacional é maior agora
que no passado (Davenport e Prusak, 2003). O conhecimento enquanto bem intangivel para
as organizacdes agrega valor e faz parte de seu ciclo de producédo. E a capacidade da
empresa de extrair valor do conhecimento organizacional que pode vir a gerar o seu capital

intelectual.

Para Sanches et al (1996, citado por FLEURY E JUNIOR, 2002, p 138 e 139):

Conhecimento pode ser definido como o “conjunto de crengas mantidas por
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um individuo acerca de relagbes causais entre fendémenos”. O
conhecimento da empresa é fruto das interacdes que ocorrem no ambiente
de negdcios e se desenvolve através do processo de aprendizagem. O
conhecimento pode ser entendido como o conjunto de informacdes
associadas a experiéncia, a intuicdo e aos valores.

Neste contexto podemos dizer que o conhecimento é fundamental dentro de
qualquer organizacédo para as tomadas de decisdes e para a construgdo de valores dentro
da empresa. E ainda, para saber como ele funciona € importante entender como ele é
gerado e transferido dentro da organizagéo, sobretudo com a interferéncia das tecnologias.
O rapido desenvolvimento das tecnologias de informagdo e comunicagbes impacta todo o
processo de codificacdo, pois os artefatos possibilitam, tecnicamente, que uma parcela
significativa do conhecimento seja codificada, explicitada em informacdo e, portanto,
transmitida a longas distancias a custos razoaveis. Considera-se que, dessa maneira, tais
tecnologias aumentam o valor econémico do conhecimento codificado (Cassiolato, 1999) e
impulsionam os processos de transferéncia do conhecimento explicito. Mas como o

conhecimento é gerado e transferido? E o que veremos a seguir.

2.1 - Geragéo e Transferéncia do Conhecimento

Organizacdes saudaveis geram e usam o conhecimento. A medida que
interagem com seus ambientes, elas absorvem informagdes, transformando-as em
conhecimento e agem com base numa combinagdo desse conhecimento com suas
experiéncias, valores e regras internas. Elas sentem e respondem. Na falta do
conhecimento, organizacbes ndo poderiam se organizar; elas ndo conseguiriam manter-se

em funcionamento (Davenport e Prusak, 2003).

A literatura nomeia varios tipos de conhecimento, mas a teoria do conhecimento
organizacional consagra dois tipos de conhecimento: o explicito e o tacito (Nonaka e
Takeuchi, 1997). O conhecimento explicito, ou codificado, refere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal, sistematica, enquanto o conhecimento tacito possui uma
qualidade pessoal, tornando-se mais dificil de ser formalizado e comunicado (Fleury e
Junior, 2002). Nesse sentido, ressaltamos que, segundo Cassiolato (1999), o conhecimento
tacito é a parcela do saber que nao pode ser facilmente transferivel. Nao é passivel de ser
colocado de forma explicita. E este conhecimento de maneira geral, pode ser entendido

como as competéncias organizacionais.
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Figueiredo (2005) classifica o conhecimento em trés tipos: tacito, explicito e
potencial. Abaixo, adaptada do autor, mostramos a piramide do conhecimento. Nela, é
possivel observar a discrepancia entre a quantidade de cada tipo de conhecimento

encontrada nas organizacdes.

Figura 1: Piramide do Conhecimento.

Explicito

Potencial

Tacito

Fonte: adaptado de Figueiredo (2005)

Como podemos observar o conhecimento tacito € o que existe em maior
guantidade, seguido pelo conhecimento potencial e, em menor quantidade, o conhecimento
explicito. Podemos aferir entdo que grande parte do conhecimento da empresa néo
pertence a ela. Pertence ao individuo. E ainda, Figueiredo (2005) observa que o simples fato
de inverter a base da piramide, ou seja, transformar o conhecimento tacito em explicito, ndo
garante o sucesso da gestdo do conhecimento. O ideal é o planejamento que consiste em

“planejar, obter, gerar, executar, aplicar e usar o conhecimento” (Figueiredo, 2005, p 46).

Cada tipo de conhecimento, se bem usado, pode agregar valor a produtos e
servigos da empresa. Isto € feito utilizando-se da gestdo do conhecimento que, através das
estratégias, ird definir qual tipo de conhecimento serd utilizado para qual finalidade.
(Figueiredo, 2005)

Baseado ainda em Figueiredo (2005) vamos explicar, rapidamente, cada tipo de
conhecimento. (i) T4cito: “E o conhecimento contido na cabeca das pessoas (p 48).” E o
mais genuino e mais importante para a empresa apesar de nao pertencer a ela. (ii) Explicito:

€ a materializacdo, ou representacao, do conhecimento tacito. Para que isso ocorra o dono
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do conhecimento tacito deve estar disposto a explicita-lo. “E o estado mais nobre que a
informacdo atinge (p 53).” A conversdo do conhecimento tacito em explicito é de
fundamental importancia para a gestdo do conhecimento. (iii) Potencial: € o conhecimento
derivado da interpretacdo de um numero grande de dados. Trata-se de um tipo de

conhecimento recente e que surgiu devido a evolucéo da tecnologia da informacao.

Apbés a definicdo dos tipos de conhecimento, é importante definir o que é a
gestao do conhecimento. Segundo Figueiredo (2005, p 45):

a gestdo do conhecimento veio para que as empresas promovam a criagao,
0 acesso, a transferéncia e o uso efetivo do conhecimento em beneficio dos
negocios. A gestdo do conhecimento é responsavel pela criacdo de
mecanismos e procedimentos dedicados a estimular a formacdo de
competéncias e prover a ampliagdo generalizada do conhecimento
relevante em todos os niveis desejados. A gestdo do conhecimento veio
para que as empresas encontrem as melhores maneiras de mobilizar e
alavancar o conhecimento individual, para que este possa se tornar parte
integrante do conhecimento organizacional.

O primeiro passo para que o processo de gestdo do conhecimento tenha
sucesso, segundo De Sordi (2008, p 90), ¢é identificar ou mapear o conhecimento. Esta
fase é de relevante importancia, pois € nela que se estabelece o “foco dos recursos
informacionais a serem trabalhados pelas demais atividades do processo”. Ou seja, 0
volume de informacBes disponiveis costuma ser tdo grande que, se ndao houver foco
estratégico, a organizacao ndo alcancara os objetivos desejados. O segundo passo trata-se
da obtengado ou aquisicdo do conhecimento. Este € o momento em que ocorrem “acdes
ininterruptas de exploragdo do meio ambiente de conhecimento da empresa.” Esta é a parte
do processo que mais necessita de um profissional da area, pois serd necessario classificar,
formatar, estruturar e contextualizar o conhecimento. O terceiro passo € a distribuicdo ou
partilha do conhecimento. E neste ponto que sera definida a “forma de disponibilizar o
conhecimento ao usuario: se ela sera entregue ou se sera simplesmente comunicada.” Os
gestores do conhecimento deverdo, nesta fase, definir de que forma o novo ativo chegara
até as pessoas da organizacdo que o poderdo aplicar e assim gerar novos conhecimentos.
E importante ressaltar que este conhecimento pode ser distribuido entre todos os membros
da organizacdo ou apenas aos tomadores de decisdo. O quarto e ultimo passo é a fase de
utilizagdo ou aplicagdo do conhecimento. Trata-se do “estimulo & experimentagcéo e a
receptividade em relagdo aos novos conhecimentos” Os gestores devem estimular os
membros da organiza¢do a experimentarem o novo conhecimento e incorpora-lo a cultura

da organizagao.
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Outros autores explicam o0 processo de geracdo e transferéncia do
conhecimento, como Nonaka e Takeuchi (1997), que afirmam, com relacdo a criacdo de
conhecimento organizacional, ser este um fenémeno definido como a capacidade que uma
empresa tem de criar conhecimento, dissemin&-lo na organizagéo e incorpora-lo a produtos,

Servicos e sistemas.

Podemos entdo compreender, com base em Cassiolato (1999), que a
codificagdo do conhecimento €, basicamente, um processo de reducdo e conversdo que
implica sua transformacdo em informacdo. Tal processo permite que a transmissao,
tratamento, armazenamento e reproducdo do conhecimento (agora transformado em
informagé&o) tornem-se tarefas relativamente simples. Tal tipo de conhecimento — codificado
— se expressa numa forma padronizada e compacta de maneira a minimizar o custo de tais
atividades, que, por sua vez, sdo radicalmente alteradas pela infraestrutura e tecnologias de

informagé&o e comunicagoes.

A geragdo do conhecimento, para Davenport e Prusak (2003), denota o
conhecimento adquirido por uma organizacdo e também o conhecimento que ela
desenvolve. Conhecimento adquirido ndo precisa ser necessariamente recém-criado, mas
apenas ser novidade para a organizagdo. Mas como as organizagdes podem adquirir
conhecimento? Varias formas sao citadas por diversos autores. Vamos nos ater as formas

gue sdo mais comuns entre eles.

A maneira mais direta e, geralmente, a mais eficaz de se adquirir conhecimento
€ a compra, isto €, adquirir uma organizacao ou contratar individuos que o possuam. Uma
empresa que adquire outra empresa para encampar seu conhecimento esta comprando o
conhecimento dos seus membros, individual e coletivo. Isto é, o conhecimento que existe na
cabeca das pessoas e nas comunidades de a quem eles pertencam. No entanto, ndo
existem ferramentas analiticas para medir o valor do conhecimento, determinar quanto ele
vale é algo especulativo e subjetivo (Davenport e Prusak, 2003). Muitas vezes, em tais
transacdes, o valor referencial acaba sendo o valor do mercado menos o valor da reposi¢ao

de seus ativos — e esta parcela resultante € admitida por muitos como o valor do

conhecimento organizacional (Joia, 2001).

Além de comprado, o conhecimento externo pode ser alugado ou financiado. Um

tipo comum de financiamento é o aporte financeiro que uma empresa da a pesquisa
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universitaria ou institucional em troca do direito de prioridade no uso comercial de resultados
promissores (Davenport e Prusak, 2003). Este procedimento é conhecido como a “Triplice

Hélice”.

Para Fleury e Oliveira Janior (2002) a aquisicdo de conhecimento e o
desenvolvimento de competéncias podem ocorrer por processos proativos ou por processos
reativos. Os processos proativos incluem a experimentacdo e a inovacdo. A inovacao
implica a geracdo de novos conhecimentos e metodologias, criando novos produtos ou
servicos com base em situagdes nao rotineiras. A experimentacao usualmente é motivada
por oportunidades de expandir horizontes, e ndo pelas dificuldades existentes. Os processos

reativos compreendem trés modalidades:

Resolucao sistemética de problemas: nos ultimos anos esse processo ganhou
especial destaque em virtude dos principios e métodos dos programas de qualidade.

Experiéncias realizadas por outros: a observacao das experiéncias realizadas
por outras organizacdes pode constituir um importante caminho para a aprendizagem

organizacional.

Contratacéo de pessoal: o chamado “sangue novo” pode constituir importante

fonte de renovagédo dos conhecimentos da organizagao.

Depois de adquirido o conhecimento, para que possa gerar os efeitos
esperados, o mesmo deve ser transferido. A forma mais eficaz de transferéncia é a que
ocorre de maneira espontanea e nao estruturada. Embora o termo gestdo do conhecimento
impliqgue em transferéncia formalizada, um de seus elementos essenciais é o
desenvolvimento de estratégias especificas para incentivar o compartilhamento espontaneo
(Davenport e Prusak, 2003).

Neste sentido, para De Sordi (2008, p 103) a simples geracdo de um novo
conhecimento que esteja internalizado em um individuo ou equipe ndo agrega valor nem
implica em crescimento do capital intelectual. “Para que isso ocorra, é fundamental que a

fonte geradora do novo conhecimento se disponha a compartilha-/o”.

Cabe entdo a organizagdo criar meios para que ocorra a transferéncia do
conhecimento o que envolve duas acfes: transmissdo (envio ou apresentacdo do

conhecimento a um receptor potencial) e absorcdo por aquela pessoa ou grupo. Se o
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conhecimento nao for absorvido ele ndo tera sido transferido. O Objetivo da transferéncia do

conhecimento € melhorar a capacidade da organizacdo de fazer as coisas e, portanto,

aumentar seu valor (Davenport e Prusak, 2003).

Para Fleury e Oliveira Janior (2002) esta transferéncia pode ocorrer por
processos diversos:

Comunicacdo e circulacdo de conhecimentos: o conhecimento precisa

circular rapida e eficientemente pela organizacgao.

Treinamento: talvez seja a forma mais corriqueira de pensar o processo de

aprendizagem de novas competéncias.

Rotacdo de pessoas: por areas, unidades, posicbes na empresa, de forma a
vivenciar novas situacdes de trabalho e compreender a contribuicdo das diferentes posicoes

para o sistema-empresa.

Trabalho em equipes diversas: a interagdo com pessoas de background
culturais diferentes — em termos de origem, formag&o ou experiéncia profissional — propicia

a disseminacéo de idéias e o surgimento de propostas e solu¢des para os problemas.

O modelo de transferéncia do conhecimento também pode ser chamado de
conversao quando acontece a tentativa de socializar, externalizar, combinar e internalizar

conhecimento em um determinado contexto — modelo SECI — Nonaka e Takeuchi (1997).

O modelo SECI (Socializagéo, Externalizagdo, Combinagéo, Internalizagéo) diz
respeito aos quatro modos diferentes de conversdo do conhecimento. Partindo do
pressuposto de que o conhecimento € criado pela interagdo entre o conhecimento tacito e o

conhecimento explicito a converséo se da de quatro modos diferentes:
1) de conhecimento técito em conhecimento tacito — chamado de Socializagéo;

2) de conhecimento técito em conhecimento explicito — chamado de

Externalizagéo;

3) de conhecimento explicito em conhecimento explicito — chamado de

Combinacgéo;

4) de conhecimento explicito em conhecimento tacito — chamado de
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Internalizagéo.

A socializacao est4 relacionada as teorias dos processos de grupo e da cultura
organizacional; a combinacdo tem ligacdo no processamento de informacdes e a
internalizacdo esta intimamente relacionada com o aprendizado organizacional. Estes séo
0S quatro tipos de conversdo do conhecimento tratados sob varias perspectivas na teoria
organizacional, entretanto a externalizacdo foi meio negligenciada (Nonaka e Takeuchi,
1997).

Podemos inferir entdo, com base no modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997)
gue os quatro tipos de conversdo do conhecimento influem diretamente na construgdo do

capital intelectual, o aprender fazendo (“learning by doing”), como explicado a seguir.

A socializacdo desenvolve uma oportunidade de interacdo na medida em que
promove o compartilhamento de experiéncias e modelos mentais dos atores envolvidos. A
externalizagdo € provocada pelo dialogo ou pela reflexdo coletiva de forma significativa. A
combinagédo é provocada pela colocagédo do conhecimento recém-criado e do conhecimento
ja existente proveniente de outras sec¢des da organizacdo. O aprender fazendo provoca a
internalizacdo (Nonaka e Takeuchi, 1997). E assim vai sendo construido o capital intelectual

de uma organizagao.

A organizagdo ao mobilizar-se no sentido de criar e converter o conhecimento
estimula a constante atualizagdo e consolidagé&o do capital humano. A partir dessa reflexdo
podemos dizer que em um processo de criacdo do conhecimento organizacional bem
sucedido é importante: (i) avancgar a base de conhecimentos técitos de um individuo e fazer
uso da socializacdo para transferir esse conhecimento a toda a organizagéo; (i) ampliar a
criacdo do conhecimento aos diferentes niveis da organizagéo, ou seja, difusdo interativa do
conhecimento; (iii) ampliar as condigbes dos capacitados e continuar a criar

constantemente nova tecnologia (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Assim, para se entender a producdo e difusdo do conhecimento em todos os
niveis, deve-se levar em conta as caracteristicas das relacdes industriais nos niveis
nacionais e locais, especificidades das organizacoes intra e interinstituices, tanto quanto a

organizagao do setor financeiro e outros fatores institucionais (Cassiolato, 1999).

O reconhecimento da importancia do conhecimento dentro da empresa revelou-
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se como um marco da Economia da Informacéo ou Economia do Conhecimento.

3 - ECONOMIA DA INFORMACAO E DO CONHECIMENTO.

A centralidade no conhecimento surgiu com as mudancas de paradigmas que
inauguraram esta nova era tecno-econdmica, envolvendo criagéo de setores e atividades;
novas formas de gerar e transmitir conhecimentos e inovacdes; produzir e comercializar
bens e servicos; definir e programar estratégias e politicas; organizar e operar empresas e
outras instituicBes publicas ou privadas (Lastres et al, 1999). O conhecimento sempre
esteve presente na constituicdo de todas as eras, mas nado tdo fortemente como ativo e
intangibilizado pelas tecnologias de informacdo que eliminam barreiras de tempo e espaco.
Ja para Galvan (2004) a economia e 0 conhecimento sdo dois fendbmenos de ciéncia
moderna. A economia da informacdo ja existe ha longo tempo como evolucdo da era
industrial e tornou-se campo de estudos interdisciplinares da Economia, da Ciéncia da
Informacédo e da Comunicagdo quando a informag&o ganha valor de mercado e € bem de
producdo importante as atividades econ6micas no sistema capitalista, sobretudo, pos-

industrial.

Para Lastres et al (1999), se a Revolugéo industrial transfere a forca humana
para as maqguinas, aponta-se agora para o inicio de outro processo de transferéncia; qual
seja 0 de experiéncias e capacitacdes até entdo exclusivas aos seres humanos, como por
exemplo, aquelas incorporadas em softwares. A revoluc¢do informacional € vista entdo como
uma transformacgéo ainda mais radical do modo como o ser humano aprende, faz pesquisa,

produz, trabalha, consome, se diverte, exerce a cidadania, entre outros.

Coadunando-se com essas reflexdes Cassiolato (1999) afirmar que uma
intensificacdo da competicdo entre empresas e paises tem sido observada na ultima
década, associada a um movimento denominado “globalizacdo” e as tentativas de acelerar a
introducdo eficiente das tecnologias de informagdo e comunicagbes nos processos

produtivos.

Para Toffler (1992), citado por DI SERIO E VASCONCELLOS (2009), o marco
inicial da revolugdo da informacédo foi em 1955 quando o setor terciario ultrapassou a

indastria na participacdo do PIB norte-americano. Os métodos de producdo em massa
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utilizados durante a revolugdo agricola que levavam a banalizacdo e massificacdo das

preferéncias pessoais entraram em conflito com o individualismo da sociedade da época.

Podemos inferir com Stewart (1998) que a informacgéo e o conhecimento diferem
do dinheiro, dos recursos naturais, do trabalho e da maquinaria. Em primeiro lugar, o
conhecimento € o que os economistas chamam de um “bem publico”. O que significa que o
conhecimento pode ser usado sem ser consumido. Ele ndo é subtrativo: o fato de se
conseguir conhecimento ndo diminui a capacidade de obté-lo também... Por outro lado, o

custo da producédo do conhecimento néo é afetado pelo numero de pessoas que o utilizam.

Com base em Galvan (2004) queremos encontrar a correlacédo entre a economia
e o conhecimento. Em seu texto o autor nomeia a economia como “moeda” e o
conhecimento como “ciéncia”. Para ele trata-se de uma relacdo historicamente fundada na
histéria da sociedade ocidental: “... foi ela, a moeda, que levou a inteligéncia a pratica
controlada da abstragdo: historicamente ela foi necessaria, portanto, para o avango da
ciéncia.” (Galvan, 2004, p.100).

Ha também um paradoxo na economia da informagcédo e tanto o comprador
quanto o vendedor estdo sujeitos a ele: “o comprador ndo pode julgar se vale a pena pagar
por um pedaco de informacédo antes de possui-la; mas, depois que a possui, ele ndo precisa

mais compra-la. (Stewart,1998, p 152)”

E ainda, segundo este autor, comparada com as transac¢des que envolvem itens
tangiveis, nota-se que o fato de se ter vendido a informag&o para alguém n&do impede que
se venda 0 mesmo item para outra pessoa. Nem me impede — contanto que eu obedeca as
leis de propriedade intelectual — de revender o que me foi ensinado; é isto, afinal, que os

jornalistas fazem (Stewart, 1998).

Vale ressaltar que, segundo Cassiolato (1999), o rapido desenvolvimento das
tecnologias da informac¢éo e comunicagédo tem dado um importante impeto ao processo de
codificacdo. Além de reduzir os custos do processo de aquisicdo do conhecimento,
transformando-o em informacdo, a codificagdo tem permitido que essa parcela do
conhecimento adquira cada vez mais as caracteristicas de uma commodity, facilitando as

transacdes comerciais.

O fendmeno da competicdo global surgiu a partir do momento no qual os
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mercados comecaram a exigir cada vez mais produtos de forma rapida e flexivel. No sentido
de atender estas demandas as organizacdes agregaram a tecnologia como uma forma de
se tornarem capazes de fornecer aos seus consumidores um leque mais variavel de
produtos com menores custos e maior qualidade. Esta tecnologia veio entdo assumir um
importante papel na competitividade das organizagdes influenciando diretamente no
surgimento de inovacdes utilizando-se da facilidade de, com ela, acelerar o fluxo de
informagdes. A tecnologia torna-se entdo potencialmente capaz de redefinir negécios e
aumentar seu potencial de inovacado. No entanto, para que atinja este nivel, deve estar
atrelada as estratégias e aos processos da empresa, devendo estar juntamente voltados

para a criacao de valor (Di Serio e Vasconcellos, 2009)

Stewart (1998) aponta algumas diferengas entre o conhecimento e outros ativos
(i) O conhecimento existe independente do espaco. Mas, se independe de espacgo, algumas
formas dele sdo extremamente sensiveis ao tempo — mais ainda do que os ativos fisicos.
Embora sofram depreciacdo, as vezes chegando a total obsolescéncia, geralmente é um
processo lento (Stewart, 1998). (ii) Uma segunda diferenca importante entre o conhecimento
e outros recursos econémicos é a abundancia. Na economia, dizem os livros académicos, o
valor deriva da escassez. Entretanto, produzimos mais conhecimento todos os dias e, com
freqliéncia, o conhecimento se valoriza porque é abundante, ndo porque é escasso. Na
economia do conhecimento, 0 recurso escasso € a ignorancia (Stewart, 1998). (iii) A maioria
dos bens e servigos que fazem uso intensivo do conhecimento (“conhecimento congelado”)
tem uma estrutura de custo radicalmente diferente da estrutura de custo do “material
congelado”. Os custos estdao, em sua maior parte, no inicio. Quanto mais intangivel for um
produto — quanto mais ele se aproximar do conhecimento puro — maior a discrepancia entre

custos irrecuperaveis e marginais (Stewart, 1998).

Stewart (1998) faz uma comparacgdo interessante entre 0 que acontece com as
leis da oferta e da procura e os rendimentos decrescentes na economia da informacgéo.
Segundo ele, a lei da oferta e da procura que diz que ha um ponto de equilibrio entre o que
os vendedores produzem e o que os compradores compram, e que, 0 mecanismo de precos
os impede de cometer alguma loucura € imposta de maneira menos rigorosa e geralmente
erratica na era da informag&o. Os mercados financeiros liquidos e eficientes, por exemplo,
deveriam apresentar um equilibrio quase perfeito; em vez disso, no entanto, sdo cada vez

mais vollveis a medida que o objeto de comercializacdo passa do tangivel (acbes que sao
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um agente do valor dos ativos fisicos) ao intangivel — as informacdes sobre o futuro e sobre

o valor dos ativos intelectuais das empresas.

Dessa nova perspectiva da economia a lei dos rendimentos decrescentes é
freqlientemente violada pelos negocios que fazem uso intensivo do conhecimento. Esta lei
diz que had um ponto, em qualquer atividade de negd6cio em que o investimento adicional é
menos produtivo que o investimento anterior. A concorréncia por recursos escassos,
continua a teoria, espreme os rendimentos marginais sobre o investimento; as empresas,
portanto, reduzem o investimento a um nivel coerente com a média dos lucros em seu setor
e sua estrutura se estabiliza. Um negdcio altamente lucrativo atrai concorrentes que estdo
dispostos a fazer um pouco menos ou vender por um preco menor que o do primeiro sujeito
porque podem baratear seus investimentos no inicio na fase do desenvolvimento
tecnolégico ou mercadolégico. Grande parte do comportamento econdmico na Era da

Informacgéo apresenta rendimentos crescentes e ndo decrescentes (Stewart, 1998).

Nesse sentido a economia da informagdo apresenta as organizagbes um
conjunto equivalente de novas estratégias e desafios gerenciais. Elas ndo podem ignorar a
oferta e a procura ou diminuir os rendimentos — essas leis ndo foram anuladas, apenas
crivadas de buracos (Stewart, 1998). As organizac¢des precisam se adaptar a essa nova fase
da economia. Para isso existem novas tecnologias e necessitam ainda de uma nova cultura
organizacional. E esta é a face da nova abordagem de gestao empresarial do mundo global:

as empresas da aprendizagem.

Assim, entendemos que, segundo Cassiolato (1999) a “computarizagdo” de toda
funcdo dentro da empresa (design, P&D, producdo, mercadolégica e administrativa) tem
levado a um novo tipo de organizacdo e a um novo estilo de administracdo. Como
conseqliéncia observa-se ndo apenas a integracao dessas varias fungdes, mas também o

estabelecimento de novas relagdes entre instituicoes.

Em funcgé&o disso, para Stewart (1998, p 158), as empresas da Era da Informacéo
gue procuram explorar a economia da informacdo precisam entender as estratégias
disponiveis para ela. Ha essencialmente trés tipos: a alianca, o poder de mercado e o
conhecimento dos mercados (aprendizado). Para este trabalho vamos nos ater a estratégia

do conhecimento dos mercados.

O conhecimento dos mercados, dos clientes, das tecnologias e dos processos
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ajuda qualquer organizacao a crescer e ganha mais poder quando é o ingrediente primario
de um negécio. O conhecimento se torna entdo, de fato, parte do que as duas partes
comercializam. As empresas que aprendem com seus clientes (ensinando-lhes e
aprendendo com eles simultaneamente) passam a depender umas das outras. Seu pessoal
e sistema — capitais humano e estrutural — se misturam melhor do que antes. S&o a prépria
intangibilidade e volatilidade da informacao que a tornam duravel; sua permanéncia é uma
funcéo de sua capacidade de permear as fronteiras através das quais o tangivel nao pode
passar (Stewart, 1998).

Podemos compreender com base nas afirmacgdes de Cassiolato (1999) que a
crescente intensificacdo da mudancga tecnoldgica (que impulsionou a Era da Informacéo ou
Conhecimento) tem sido uma das caracteristicas mais marcantes do capitalismo nas ultimas
décadas. Este fendmeno se relaciona, fundamentalmente, ao processo de producao do

conhecimento e as relagdes de tal processo com a atividade econémica.

A economia baseada no conhecimento deriva da observacdo de que a partir do
final da Segunda Guerra Mundial os processos produtivos tém crescentemente se apoiado e
dependido de atividades baseadas em conhecimento (Lundvall, 1997 citado por
CASSIOLATO, 1999). Isto é fato. E entdo o conhecimento dos mercados como parte do que
€ comercializado trouxe a tona a importancia do Capital Intelectual, objeto de conceituacéo a

seguir.

4 - CAPITAL INTELECTUAL.

Com a Era da Informagéo surge a predominancia da informacéo na cadeia de
valor de uma empresa, mais que o investimento em equipamentos e de bens de capital,
bem como a substituicdo crescente de matérias-primas e ativos fisicos por contetdos de
conhecimento. Muda-se a postura das empresas que passam a recompensar o mercado de
trabalho pelo conhecimento que detém. Isto sugere que as empresas estdo cada vez mais
valorizando o conjunto de habilidades, talentos e capacidades e idéias do capital humano e

com isto valorizando esta parte substantiva do capital intelectual (Stewart, 1998).

Para Antunes e Martins (2002) Capital Intelectual € um conjunto de beneficios

intangiveis que agregam valor as empresas. O entendimento de Capital Intelectual como um
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passivo retrata a idéia de valor corporativo ao considera-lo como um empréstimo feito pelos

clientes, empregados, entre outros, visto, portanto, como fonte de capital (recursos).

J& na concepcao de Paim et al. (2003) o capital intelectual seria 0 somatorio de
dois tipos de capital — o estrutural e 0 humano. O capital estrutural sdo 0s processos, 0S
dados que ficam registrados mesmo quando o trabalhador ndo esta presente. Ja o capital
humano que se utiliza do capital estrutural e potencializa o capital intelectual, € o grande
contribuinte da maioria dos valores agregados a produtos ou servigos oferecidos pelas

empresas inovadoras.

Stewart (1998, p XIlII) reconhece o capital intelectual como o conhecimento da
forca de trabalho. “Em uma frase: o capital intelectual constitui matéria intelectual —

conhecimento, informacgéo, experiéncia — que pode ser utilizada para gerar riqueza.”

Como podemos entender a definicdo de capital intelectual é ampla e diversa.
Para este trabalho vamos focar no capital intelectual como sendo capital humano, o que
utiliza da estrutura para agregar valor a produtos e servi¢os, ou seja, aquele que pertence

ao trabalhador.

Pois, ainda segundo Paim et al. (2003, p 283), “a nocédo de capital intelectual
remete ao processo de trabalho préprio do novo ciclo econémico, baseado no trabalho
gualificado, na distribuicdo de responsabilidades, na comunicacdo, na producdo em funcéo

da demanda do cliente.”

Existem algumas criticas com relagcdo a especializacdo do trabalho com o
argumento de que a mesma pode inibir a criatividade individual. Tais criticas vém desde as
primeiras décadas do século passado com o0 surgimento das Escolas Humanistas em

contraponto a administracéo cientifica e mecanicista (Di Serio e Vasconcellos, 2009).

Entendemos entdo que a aplicacdo do conhecimento vem impactando,
sobremaneira, o valor das organizacdes, pois a materializacdo da utilizacdo desse recurso,
mais as tecnologias disponiveis e empregadas para atuar num ambiente globalizado,

produzem beneficios intangiveis que agregam valor as mesmas (Antunes e Martins, 2002).

E, portanto, a capacidade mental coletiva da organizagdo, um conjunto de
beneficios intangiveis que se denominou Capital Intelectual. O aparecimento desse conceito

conduz a necessidade de aplicacdo de novas estratégias, de uma nova filosofia de
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administracdo e de novas formas de avaliagdo do valor da empresa que contemplem o

recurso do conhecimento (Antunes e Martins, 2002).

Para Brooking (1996), citado por ANTUNES E MARTINS (2002), o capital
intelectual € um conjunto de beneficios intangiveis que agregam valor as empresas e pode

ser dividido em quatro categorias:

Ativos de mercado: potencial que a empresa possui em decorréncia dos

intangiveis que estdo relacionados ao mercado.

Ativos humanos: compreendem os beneficios que o individuo pode
proporcionar para as organizacfes por meio da sua expertise, criatividade, conhecimento,

habilidade para resolver problemas, tudo visto de forma coletiva e dinamica.

Ativos de propriedade intelectual: incluem os ativos que necessitam de
protecdo legal para proporcionar as organizacdes beneficios tais como: know-how, segredos

industriais, copyright, patentes, designs, etc.

Ativos de infraestrutura: compreendem as tecnologias, as metodologias e 0s
processos empregados, como cultura, sistema de informacdo, métodos gerenciais,

aceitagcdo de risco, banco de dados de clientes, etc.

Neste sentido, 0 que vem a ser 0s ativos/recursos intangiveis que agregam valor
as empresas? Barbosa e Gomes (2002) entendem como conjunto de ativos intangiveis de
uma empresa um conjunto formado por: (i) Conhecimento académico e tacito de seus
funcionérios; (ii) Os processos facilitadores de transferéncia e aquisi¢cdo do conhecimento;
(i) o relacionamento com clientes, fornecedores e mercado de trabalho e (iv) a capacitacédo

“ L

em pesquisa e desenvolvimento. Ainda segundo estes autores “é este conjunto de
ativos/recursos intangiveis que se denomina de Capital Intelectual e o conhecimento ai

incorporado é que agrega valor a um processo anterior de intangibilidade”.

J& Sveiby (1997), citado por BARBOSA E GOMES (2002), diz que os
ativos/recursos intangiveis de uma empresa seriam compostos pelo conjunto de
competéncias dos seus individuos membros, pela sua estrutura interna e pela sua estrutura
externa. Os ativos intangiveis seriam entdo o fio condutor de conhecimento que liga a

organizacao a seus clientes e fornecedores.
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O Capital Intelectual (0 novo ativo da empresa), dentro de uma nova filosofia de
administracdo, que agora lida com a intangibilidade de ativos, precisa de ser devidamente

gerida e, para Stewart (1998, p 53):

A gestdo do capital intelectual € como um oceano recém-descoberto, que
ainda ndo consta do mapa, e poucos executivos entendem suas dimensdes
ou sabem como navega-lo. Podem saber um pouco sobre ativos intelectuais
codificados, como patentes e direitos autorais. Podem ter uma nocao do
valor dos outros, como o patrimbnio da marca. Podem intuir que o
treinamento e a experiéncia obtidos na curva do aprendizado fazem parte,
de alguma forma, de sua base de ativos. Mas o talento também é capital
intelectual.

E um controle gerencial adequado do Capital Intelectual parte da hipétese de
que os ativos e recursos basicos disponiveis para uma empresa sejam eles pessoas,
processos organizacionais e produtivos, tecnologias adotadas, insumos, etc., somente serédo
relevantes para a empresa se ela puder, de forma eficiente e eficaz, utilizar o conhecimento

neles incorporado (Barbosa e Gomes, 2002).

Para Klein (1998) existem elementos e desafios para a gestdo do capital
intelectual. E ainda, para gerir o capital intelectual de forma mais sistémica, a empresa deve
encontrar uma forma de passar de uma empresa que “compreende individuos detentores de
conhecimento” para uma “organizac¢ao focalizada em conhecimento que cuida da criagdo e
compartilhamento de conhecimento”. Este processo inclui varios atores que, segundo este
autor, sdo: pessoas, incentivos, tecnologia, processos e outros elementos que “precisam ser
tecidos cuidadosamente de forma compativel com as estratégia, cultura, capacidade e os

recursos da empresa’,

A estratégia da empresa para a gestao do capital intelectual é incorporada a
um portfolio de iniciativas gerencias e tecnoldgicas no nivel operacional. Em
parte, o desafio da geréncia é orquestrar a transformacdo de material
intelectual bruto gerado por individuos em capital intelectual — conhecimento
embalado em formas passiveis de serem investidas diretamente, no mesmo
espirito em que o sdo os ativos tangiveis da empresa (Klein, 1998).

Ainda segundo Stewart (1998) a contabilidade mede o acimulo e a
concentracdo de capital de uma empresa e baseia-se em custos — ou seja, pressupde que o0
custo de aquisicdo de um ativo diz razoavelmente (depois de alguns ajustes referentes a
itens como depreciacdo) quanto vale o ativo. O modelo cai por terra quando os ativos em
questdo sdo intangiveis. Com a separacdo do conhecimento e sua embalagem, a relacao
entre o valor atual e os custos historicos se dilui. O custo de produ¢édo do conhecimento esta

muito menos relacionado a seu valor ou preco do que o seu custo de producéo. Na Era
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Industrial, uma idéia sO era considerada valida depois que se reunia um conjunto

mensuravel de ativos fisicos em torno dela a fim de explora-la. Hoje as coisas mudaram.

E como a organizagdo deve agir no sentido de criar infraestrutura para cultivar e
compartilhar o capital intelectual? Klein (1998) afirma que a gestdo estratégica do capital
intelectual necessita de uma mudanca fundamental de pensamento com relacdo a
disseminacdo dos ativos intelectuais da empresa. Ainda segundo este autor o capital
intelectual crescera dentro da empresa quando seus gestores passarem a promover € nao
restringir seu uso. Esta promoc¢éo acontecera a partir da busca deliberada de oportunidades
para formar e alavancar o capital intelectual através de uma infra estrutura gerencial e

tecnolégica explicita para tal fim e destinada a capturar e expandir o conhecimento.

Joia (2011), em seu artigo Medindo o Capital intelectual, apresentou a proposta
de um modelo heuristico no qual leva em consideragéo a ligacdo entre o Capital Intelectual
e a Estratégia da Empresa. Este modelo tem como objetivo avaliar os ativos intangiveis em
consideracdo a estratégia adotada pela empresa durante o tempo em que € aplicado. E
ainda, alguns mercados avaliam as ac¢fes das empresas baseadas no conhecimento

calculando-se o valor dos bens intangiveis o que, no final, altera o valor contabil destas.

Este modelo heuristico criado por Joia (2001) levou em consideracdo a relagédo
existente entre o Valor de Mercado e o Valor Contabil, o que chamou de M/C, e que foi

usado como padrdo para medir os ativos intangiveis. Utilizou-se entdo a formula:
VALOR DE MERCADO = VALOR CONTABIL + CAPITAL INTELECTUAL.

A equacdao criada por Jbia (2001) demostrou que “o valor das ag¢bes tem uma
porcao tangivel (valor contabil), além de uma componente intangivel. Dai, supondo-se que o
Capital Intelectual seja maior do que zero (Cl > 0), a razdo Valor de Mercado/Valor Contabil
€ maior do que 1 (M/C>1). Quanto mais conhecimento a empresa possuir, maior sera o valor
de M/C.”

O valor contabil pode entéo ser calculado pela seguinte férmula:
VALOR CONTABIL = CAPITAL MONETARIO + CAPITAL FiSICO

E para calcular o Capital Intelectual, também chamado de bem intangivel, aplica-

se a seguinte formula:



32

CAPITAL INTELECTUAL = CAPITAL HUMANO + CAPITAL ESTRUTURAL

E ainda segundo Jdéia (2001), o que a empresa possui de capital humano néo
pertence a ela. Este elemento surge através do que o empregado possui de conhecimento
e habilidades. Ja o que possui de capital estrutural pertence a ela e é alienavel. E o lugar, o
ambiente fisico e toda a sua estrutura (também fisica) que possui para gerir 0s negocios,

produzir e gerar conhecimento.

O capital estrutural abrange ainda todos os processos internos e externos
utilizados para fazer negocios. Trata-se do relacionamento entre a organizagdo e seus

parceiros internos e externos, o que Joia (2001), chama de capital de processos.

O autor aponta também o capital de relacionamento, que é aquele que liga todos
0s parceiros envolvidos no negocio, como prestadores de servicos, clientes e fornecedores.
E também o capital de inovagéo, que seria para ele o que a cultura da empresa produz em

matéria de conhecimento baseado no conhecimento ja existente.
O Capital estrutural seria entéo representado pela férmula:

CAPITAL ESTRUTURAL = CAPITAL DE PROCESSOS + CAPITAL DE
RELACIONAMENTO + CAPITAL DE INOVACAO

E entdo, conclui-se juntamente com Jdia (2001), que a férmula para se calcular o

Capital Intelectual seria:

CAPITAL INTELECTUAL = CAPITAL HUMANO + CAPITAL DE PROCESSOS
+ CAPITAL DE RELACIONAMENTO + CAPITAL DE INOVACAO

A figura abaixo representa os conceitos apresentados pelo autor durante a
criacdo do modelo heuristico apresentado, mostrando de que o Capital Intelectual (ativos

intangiveis) é composto.
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Fig. 2. Taxonomia do Capital intelectual

[ Valor de Mercado ]
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\ 4 \ 4 \ 4
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Inovacédo Processos Relacdes

Fonte: adaptado de Jdia (2001, p. 56)

O modelo heuristico apresentado por Jéia (2001) ganha destague pela sua

simplicidade e por expressar de forma adequada os componentes do capital intelectual.

Jéia (2001) considera a estratégia € a bussola que vai orientar os trabalhadores
do conhecimento no processo de construcdo do capital intelectual. Os indicadores
selecionados pelos estrategistas juntamente com a taxonomia do capital intelectual, sdo
utilizados para calcular a intangibilidade. Cada Indicador utilizado terd um peso. Entdo a
combinacdo dos dados disponiveis dos indicadores com seus pesos pré definidos pelo
estrategista possibilita o calculo do capital intangivel. E ainda, segundo Arthur (1996), citado
também por Joia (2001, p 57), “o Capital Intelectual, por si s6, ndo tem valor. Ele deve ser
entendido como uma forma de refinar a Estratégia Empresarial da empresa, oferecendo

feedback positivo”.

A economia do conhecimento estd baseada no ativo intangivel das organizacdes

contemporaneas e saber o que uma empresa possui de capital intelectual e quanto ele vale
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€ primordial para que haja seguranca em investimentos futuros. Nas empresas baseadas no
conhecimento este substitui a estrutura fisica e o capital como os insumos mais importantes,
mas ainda h& muito o que se fazer até que este processo esteja totalmente consolidado na

cultura organizacional.

Para que a construcdo do capital intelectual seja soélida, crescente e valorizada
dentro da organizacao € necessario que a aprendizagem organizacional seja devidamente
aplicada. Ou seja, ela deve ser um processo dindmico e permanente e ser parte sélida de

uma nova identidade cultural da organizagéo.

5 - APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL.

A valorizagdo do conhecimento transforma as empresas em organizagfes que
aprendem. Passam a valorizar o capital humano gerando mais conhecimento interno.

Passam enté@o a agregar mais valor aos seus produtos e servigos.

Bernard M. Bass e James A. Vaughan ja no prefacio de sua obra O aprendizado

e O Treinamento na Inddstria (1978), ja afirmavam:

Discutir o treinamento na empresa sem considerar 0 processo de
aprendizado é algo sem sentido. E, contudo, mesmo apds um amplo exame
na literatura a respeito dos dois assuntos, pode-se facilmente ter a
impressao de que ambos sdo apenas remotamente relacionados.

Para estes autores a énfase sobre os resultados em curto prazo tanto nas
empresas privadas quanto nas governamentais, tem apressado na sociedade moderna o
alcance de grandes realizagbes. No entanto, uma supervalorizacdo do desempenho
imediato pode ser bastante prejudicial. Ganhos quantitativos em curto prazo na produgéo
podem resultar em perdas qualitativas em longo prazo, simplesmente pela inexisténcia do

aprendizado (Bass e Vaughan, 1978).

Para Harman e Hormann (1990), citados por DI SERIO E VASCONCELLOS
(2009, p 33 e 34);

E inconcebivel que uma sociedade moderna, rica em tecnologia e bem
sucedida em termos econdmicos tenha a producdo e o consumo como
focos centrais. A sociedade de aprendizagem, na qual o aprender, em seu
mais amplo sentido, significa educacdo, pesquisa, investigacdo e
desenvolvimento da autocompreensao, propicia a participacdo de uma
comunidade de cidaddos envolvidos com a escolha de um futuro melhor,
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contribuindo, assim, para o aperfeicoamento e a realizacdo humana.

Historicamente houve grande impulso nos estudos sobre a dinamica da
aprendizagem organizacional nas décadas de 1960 e durante a de 1970 a partir dos
trabalhos de Agyris e Schon (1974). Porém, s6 em anos mais recentes a questdo da
aprendizagem organizacional vem se difundindo cada vez mais entre pesquisadores e
profissionais de areas diversas que se dedicam aos estudos das organizacdes formais de
trabalho (Gomes, 2000, citado por BASTOS et a, 2004).

Na década de 1990, em particular, a aprendizagem assumiu a condicdo de um
dos temas mais pesquisados nos estudos organizacionais. Salgado e Espindola (1996),
citado por Bastos et al (2004), sustentam que, na evolucdo do pensamento administrativo, a
capacidade de aprender foi o tépico de destaque nos ultimos anos e ajudou a difundir
conceitos como os de aprendizagem e capacidade organizacional, troca cultural, unidade

estratégica, competéncia e empowerment.

A partir de seu contexto histérico devemos definir o que é a aprendizagem
organizacional. Fleury e Oliveira Junior (2002, p 134) definem a aprendizagem
organizacional afirmando que o “fenbmeno aprendizagem pode ser entendido como um
processo de mudanca provocado por estimulos diversos e mediado por emocdes que

podem ou ndo produzir mudanca no comportamento das pessoas”.

Ha ampla diversidade de definicbes de aprendizado organizacional. Alguns
autores falam da aprendizagem de individuos nas organizacbes considerando esse
fendbmeno como sendo individual. H&, porém, autores que defendem que as organizagées,
também possuem mecanismos de busca, acesso, estoque e uso do conhecimento gerado
por seus funcionarios. Dessa forma, pode-se falar em uma aprendizagem da organizacao
(Bastos et al, 2004). Mas de que forma esta aprendizagem pode ocorrer dentro do contexto

organizacional?

Peter Senge, em seu livio A Quinta Disciplina (1990), afirma que o trabalho
precisa ligar-se profundamente a aprendizagem. Nesse sentido, defende a idéia da criacao
de “organizagbes que aprendem’”. Para ele, devem ser implementadas na organizagao cinco

disciplinas que sao interdependentes. S&o elas:

1) Dominio Pessoal: os individuos devem, continuamente,

esclarecer e melhor explicar sua visdo pessoal. Devem procurar concentrar sua energia e
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desenvolver a paciéncia e de ver a realidade objetivamente, buscando assim um nivel
especial de proeficiéncia, comprometendo-se com seu préprio aprendizado ao longo da
vida. O individuo deve saber o que é realmente importante para ele e trabalhar no sentido

de conquistar suas mais altas aspiracoes.

2) Modelos Mentais: cada um deve praticar continuamente a arte de
“virar o espelho para dentro”, ou seja, trazer a tona suas imagens internas do mundo e
manté-las sob rigorosa analise, de forma que possa identificar como elas influenciam a sua

maneira de compreender as coisas e agir.

3) Construcéo de uma viséo partilhada: o individuo deve procurar
desenvolver continuamente a habilidade de traduzir uma visdo individual em uma visédo
compartilhada. Desta maneira, gerar “imagens de futuro” que estimulem o compromisso

genuino em lugar da mera aceitacgao.

4) Aprendizagem em equipe: agregar na organizacao a pratica do
dialogo, chamado na obra pelo autor de “livre fluxo de significados em um grupo”, o que
permite que novas idéias e percepg¢des que os individuos ndo conseguiriam terem sozinhos
possam vir a existir. Trata-se também da busca dos padrbes de defesa na forma de
operacdo da equipe, que minam a aprendizagem. Para Senge, as equipes, € ndo 0s

individuos, sédo a unidade fundamental de aprendizagem nas organizac6es modernas.

5) Pensamento Sistémico: trata-se de um quadro de referéncia
conceitual, um conjunto de ferramentas desenvolvido ao longo dos ultimos 50 anos para
melhor compreensao dos fenbmenos da realidade. Serve para esclarecer os padrdes como
um todo e ajudar-nos a ver como modifica-los efetivamente, quando desejavel. Trata-se
ainda de reconhecer que as empresas e 0s outros feitos humanos séo sistemas, e como tal,
seus componentes estdo conectados por fios invisiveis de a¢fes, que muitas vezes levam

anos para manifestar seus efeitos umas sobre as outras.

Nesse sentido, ajuda o individuo a compreender que os problemas, em lugar de

serem causados por algo ou alguém la fora, podem ser efeitos das suas préprias acoes.

Na visdo de Senge (1990), a pratica de todas as cinco disciplinas é fundamental

para o sucesso da “organizagao que aprende”, entretanto, € a disciplina do Pensamento
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Sistémico que ajuda especialmente a reconhecer as demais como integrantes de um todo

interdependente e necessario, por isso a chama especialmente de a quinta disciplina.

Tratando-se da forma como o processo de aprendizagem ocorre em uma

organizacao, segundo entendimento de Fleury e Junior (2002), pode ser em trés niveis:

Nivel do individuo: é o primeiro nivel do processo de aprendizagem. Esta

carregado de emocdes positivas ou negativas, por meio de caminhos diversos.

Nivel do grupo: a aprendizagem pode vir a constituir um processo social

partilhado pelas pessoas do grupo.

Nivel da organizacgao: o processo de aprendizagem individual, de compreenséao
e interpretacédo, partilhado pelo grupo, torna-se institucionalizado e se expressa em diversos
artefatos organizacionais, como estrutura, regras, procedimentos e elementos simbodlicos.

As organizagfes desenvolvem memorias que retém e recuperam informagoes.

Os autores que restringem a aprendizagem ao nivel individual acreditam que o
individuo age e aprende na organizacdo. Sendo assim, ele é a fonte priméaria de
aprendizagem. Ou seja, sdo as pessoas que criam as formas ou estruturas organizacionais
gue permitem a aprendizagem. Ja aqueles que enfatizam a organizacdo, ao contrario,
destacam o fato de que a aprendizagem organizacional vai além da simples soma das
aprendizagens individuais. Embora seja correto dizer que a organizacdo ndo aprende sem
os individuos, ela pode aprender independentemente de um individuo particular. I1sso deixa
transparecer relativa independéncia entre estes dois fendmenos, o foco conceitual no

individuo e o foco conceitual na organizagéo (Bastos et al, 2004).

As organizacdes podem ndo ter cérebros, mas possuem sistemas cognitivos e
memorias e desenvolvem rotinas, ou seja, procedimentos relativamente padronizados para
lidar com problemas internos e externos. Tais rotinas vao sendo incorporadas na memoria
organizacional. As mudangas em processos, estruturas ou comportamentos ndo seriam por
si sO indicadoras de que a aprendizagem realmente aconteceu: € necessario também que

esse conhecimento seja recuperado pelos membros da organizagéo (Fleury e Junior, 2003).

Para Senge (1990), as organizacbes capazes de permitir que seus
colaboradores expandam, de forma continua, sua criatividade, de forma a que sejam

capazes de gerar os resultados pretendidos e atingir novos e elevados padrdes de raciocinio
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sdo consideradas organizacfes que aprendem. Nelas a criatividade e inspiracdo estdo
liberadas e as pessoas aprendem continuamente a aprender, tanto individualmente quanto

em grupo.

Ja no nivel do individuo dentro da empresa, para Senge (1990), a melhor
aprendizagem é aquela adquirida da experiéncia direta. E o tipo de aprendizagem na qual o
individuo aprende por tentativa e erro (uma evidéncia da importancia do conhecimento tacito
na formacao do conhecimento organizacional). Pode ser considerado o tipo mais comum de
aprendizagem por experiéncia. Este método possui algumas dificuldades de natureza
sistémica como o fato de que um individuo, dentro ou fora da organizagéo, dificilmente tera
contato com uma experiéncia imediatamente apds as conseqiiéncias das decisbes mais
importantes. Isso acontece porque o individuo tem um limite de aprendizagem e pelas
caracteristicas de predominancia do capital tacito. Trata-se de limite de tempo e espaco.
Dentro deste intervalo o mesmo consegue avaliar as consequéncias de seus atos
(eficiéncia/eficacia). Quando este ato chega a produzir uma conseqiéncia, além deste

periodo no qual consegue aprender, ndo ocorre mais a aprendizagem por experiéncia direta.

Apo6s entendermos como ela ocorre dentro da organizacdo podemos tentar
entender o que ela realmente é, mas vale ressaltar que a definicdo de aprendizagem
organizacional é quase tdo grande quanto o niUmero de autores que estudam o assunto.
Tsang (1997) citado por BASTOS et al (2004) afirma que esse conceito € complexo e
multidimensional, mesmo quando utilizado para o nivel individual, o que explicaria a falta de
consenso no plano conceitual. A essa complexidade agregam-se os problemas decorrentes
de utilizar um conceito criado para explicar um fenémeno individual bésico, para
compreender processos que ocorrem em nivel organizacional, transpondo, assim, seu

escopo de abrangéncia inicial (quadro 1).

Quadro 1: Definicbes de Aprendizagem Organizacional.

Nivel de Natureza do Autores

Definicdo Analise Processo / Representativos
Produto
“... crescimento de insights e de reeestruturacdes
bem sycedldas (_je _pr,oblemas organizacionais, Individual Estrutural e de Simon (1970)
provenientes de individuos que exercem papéis desempenho
decisivos na estrutura e nos resultados da organizagéo.”
... aquisicao, sustentacdo e mudanca de significados Grupal Cultural Cook e Yanow

intersubjetivos através da expressao e
transmiss&o de agdes coletivas do grupo.”

(1996)
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Shrivastava

“... processo pelo qual a base do conhecimento Organizacional Cognitivo (1983)

organizacional é construida e desenvolvida.”

Levitt e March

cod|f|cggao~de mferenmas_ oriundas da hl_storla Organizacional Cognitivo / (1998) apud
da organizacdo que se manifestam por meio de Comportamental
. . » Tsang (1997)
rotinas que guiam o comportamento.
“... a capacidade, conjunto de processos internos
que mantém ou melhoram o desempenho baseado Cognitivo / DiBella, Nevis e

P . . A Organizacional
na experiéncia, cuja operacionalizagdo envolve a

aquisicéo, a disseminacao e a utilizacao
do conhecimento.”

Comportamental Gould (1996)

Swiering e
Wierdsman
(1992) apud
Tsang (1997)

“... mudanga no comportamento organizacional.” Organizacional Comportamental

Fonte: Adaptado de Tsang (1997) citado por Bastos et al (2004)

Alguns autores falam de aprendizagem de individuos nas organizacoes,
considerando ser esse um fenbmeno no plano individual. H4, no entanto, os que defendem
gue as organizac¢des, como entidades, também tém mecanismos de busca, acesso, estoque
e uso do conhecimento gerado por seus membros, podendo-se falar em uma aprendizagem

da organizacao (Bastos et al, 2004).

A aprendizagem pode, entdo, ser vista em trés contextos diferentes:
aprendizagem como processo psicologico basico; aprendizagem na organizagdo e
aprendizagem da organizagdo. No contexto psicolégico constitui um processo amplo e
complexo, pois estd intimamente relacionada, em uma abordagem cognitivista, a fatores
intra e interpsiquicos. Essa abordagem explora o tema a partir do entendimento de que o
aprender € uma mudanca comportamental e atitudinal que envolve os planos afetivo, motor

e cognitivo (Bastos et al, 2004).

Para Bastos et al (2004), no plano psicolégico da aprendizagem sao levados em
contas outros aspectos como: conteldos, tipos, niveis, métodos, contextos, caracteristicas
do aprendiz, estilos da aprendizagem, sequéncias de instru¢des, assim como as formas de
mensuracdo e avaliacdo, como componentes fundamentais, que podem funcionar como
fatores facilitadores ou dificultadores da aprendizagem, tanto no plano do individuo quanto
dos grupos (fig. 3).



Fig.3 — Principais Fatores que Interferem no Processo de Aprendizagem.
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Fonte: Adaptado de Bastos et al (2004)
A ansiedade em grau exacerbado prejudica a aprendizagem; a experiéncia

anterior auxilia na reconstrucdo do conhecimento a ser aprendido; os contextos ambiental e
social cumprem papel significativo na motivacéo para a aprendizagem e no desenvolvimento
do pensamento criativo; o equilibrio entre a experiéncia concreta e a abstracdo repercute na
qualidade da reflexdo e da aprendizagem e da agéo aprendidas; o feedback auxilia na
aceleracao do ritmo da aprendizagem: o modelo de circuito duplo facilita a autocorrecéo e o
redirecionamento da aprendizagem; e, por ultimo, a metagonicdo promove maior reflexao
sobre o préprio processo de aprendizagem (Kearsley, 2001, citado por BASTOS et AL,
2004).

O fendmeno da aprendizagem organizacional tem crescido nas ultimas décadas
e, com base em Tsang (1997), citado por BASTOS et al ( 2004), entendemos que existem
duas vertentes que tratam deste fendbmeno. A primeira vertente — aprendizagem
organizacional — interessa-se pela descricdo de como a organizagéo focaliza as habilidades
e 0s processos de construcdo e utilizacdo do conhecimento que favorecerdo a reflexdo
sobre as possibilidades concretas de ocorrer aprendizagem. A segunda vertente —

organizacbes que aprendem — por sua vez, tem seu foco na acdo e no ajuste de
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ferramentas metodolégicas especificas para o diagndstico e a avaliagdo que permitem
identificar, promover e avaliar a qualidade dos processos de aprendizagem, o0s quais
servirdo de base para a normalizagéo e prescricdo daquilo que uma organizagédo deve fazer
para aprender (aprendizagem da organizacao).

A aprendizagem nas organizagcdes deve ser entendida como um processo
permanente de constru¢do e desenvolvimento de competéncias, baseado na apropriacao e
na geracdo de novos conhecimentos, voltados para o desenvolvimento de novos mapas
cognitivos, que possibilitem que as pessoas compreendam melhor a si mesmas, a
organizacdo e o ambiente que as cerca, estabelecendo novas atitudes para com o seu

trabalho, sua empresa e o mundo externo (Davel, Melo e Salinas, 2005).

Outra perspectiva a ser levada em conta ho momento de melhor entender o
fendbmeno da aprendizagem organizacional € a visao do “quem aprende”, quem é o sujeito
da aprendizagem. Uma posicdo mais critica nega a organizagdo o poder de aprender, pois
ela ndo seria um ser humano enquanto outros a defendem. Ja alguns autores falam de
aprendizagem de individuos na organizagao, considerando ser esse um fenémeno no plano
individual (Bastos et al, 2004)

Outra questdo que ndo deve ser deixada de lado é o conteddo da
aprendizagem. Trata-se de algo que esta intrinsecamente associado a propria conceituagéo
do fenbmeno aprendizagem, o que é efetivamente aprendido pelas organizagbes. Segundo
Shrivastava (1983) citado por BASTOS et al (2004) ha quatro perspectivas (quadro 2) que
apoiadas em diferentes pressupostos teoricos, ressaltam diferentes produtos do processo

de aprendizagem.

Quadro 2: Perspectivas de Aprendizagem Organizacional conforme Shrivastava

Perspectivas Produto da Aprendizagem

Adaptativa Regras e padrdes de procedimento

Uteis a vivéncia coletiva, & producéo e
ao desempenho na organizacao.

Compartilhamento de Cognicdes e teorias acerca do
Pressupostos Fendmeno organizacional para ser
usado no dia-a-dia da organizacao.
Institucionalizagéo da Comportamentos e praticas
Experiéncia institucionalizados que guiam a

socializagdo dos membros da
organizacao.
Desenvolvimento de Conhecimentos e informagfes que
base de conhecimento | se tornam acessiveis e disponiveis a
todos 0s membros da organizacao.

Fonte: Shrivastava (1983) citado por Bastos et al ( 2004)
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Segundo Shrivastava (1983), citado por BASTOS et al (2004), a primeira
perspectiva — processo adaptativo — destaca que a aprendizagem organizacional resulta de
um processo cumulativo de experiéncias e de ajustes continuos, cujos éxitos alcancados
permitem o estabelecimento de regras e procedimentos valiosos para a organizagdo. A
aprendizagem seria a capacidade de a organizacdo melhorar o seu desempenho,
respondendo apropriadamente as contingéncias ambientais a que estd submetida. A
segunda perspectiva — processos de compartilhamento — desloca o foco para as cognigbes
gue fornecem as bases para as acgdes e as interagdes entre 0s membros organizacionais. A
terceira perspectiva — processo de institucionalizacdo — destaca que os produtos do
processo sdo mudancas de comportamento e que tais mudancas podem ser resultado de
elementos condicionantes — habilidade gerencial, métodos de produgéo, ferramentas, etc. —
que melhoram o desempenho organizacional. A quarta perspectiva apéia-se claramente na
idéia de organizagcdo como um sistema processador de informacdes para ressaltar que as
mudangas em sua base de conhecimento, tanto de nivel quanto de qualidade, constituiriam

o produto da aprendizagem organizacional.

Segundo Fleury e Oliveira Junior (2002) a gestdo do conhecimento esta
imbricada nos processos de aprendizagem nas organizacdes e na conjugacdo de trés
processos: aquisicdo e desenvolvimento de conhecimentos, disseminacdo de
conhecimentos e construgcdo de memoérias. Ocorre assim um processo coletivo de

elaborac@o das competéncias necessérias a organizagdo.

E de suma relevancia a passagem do processo de aprendizagem do individual
para o coletivo. Para Probst e Bichel (1997), citado por BASTOS et al (2004), a
aprendizagem individual é produto da reflexdo de cada pessoa singular que muda suas
estruturas cognitivas e, conseqlientemente, seus comportamentos. Haveria aprendizagem
organizacional em trés circunstancias: quando a mudanca acontecesse em nivel do grupo
ou sistema; quando fosse constatada mudanca no conhecimento e nos valores coletivos; e
guando fossem observadas mudancas nos padrbes comportamentais e normativos

coletivamente partilhados.

Ainda segundo esses autores, para que a aprendizagem individual atinja o nivel
organizacional sdo necessarias a comunicacao, a transparéncia e a integracao interpessoal.
Por meio dos processos de comunicacao, os individuos exteriorizam seus modelos, crencas

e valores que, por sua vez, serdo transformados em bens simbdlicos partilhados pelo
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conjunto de pessoas. Dai a importancia de serem criados mecanismos que permitam as
trocas entre pessoas e grupos de suas vivéncias, pois somente desse modo a
aprendizagem em nivel individual podera ser compartilhada coletivamente (Bastos et al,
2004).

Neste sentido, para Bastos et al ( 2004), a aprendizagem torna-se organizacional
no momento em que esses modelos interpretativos e rotinas deixam de ser individuais e
tornam-se compartilhados pelos membros da organizacdo. Assim, passa a existir
aprendizagem no momento em que a organizacdo tem a capacidade de disseminar e
favorecer o compartilhamento de estruturas cognitivas e de modelos interpretativos e, por
conseguinte, € capaz de criar uma unidade de significado mais ou menos comum dos

eventos que ocorrem nesse contexto.

Em sintese, pode-se afirmar que a aprendizagem organizacional ocorre por meio
de individuos (que sdo sempre 0s sujeitos desse processo), mas essa aprendizagem é
simultaneamente limitada por forcas institucionais que, também produzidas pelos atores
organizacionais, emergem da natureza coletiva e social de qualquer empreendimento
organizativo. Assim, ao mesmo tempo em que os individuos aprendem e criam estruturas
organizacionais, estas retroagem sobre o individuo e limitam sua capacidade de aprender e

renovar as organizagdes (Bastos et al, 2004).

Neste sentido declina-se a acreditar que:

... 0 processo de aprendizagem da condigdo as pessoas de desenvolverem
esquemas interpretativos da realidade, a partir de premissas e axiomas que
orientam as prescrigdes e as rotinas organizacionais e que estéo integrados
ao conhecimento produzido no contexto de uma dada organizacdo. (Bastos
et al, 2004, p 225).

Como bem define Popper e Lipshits (1996), citado por BASTOS et al (2004), a
aprendizagem organizacional € um fenbmeno que apresenta duas facetas, uma tangivel e
outra intangivel. A primeira refere-se a rotinas e procedimentos institucionalizados. E a
dimensao estrutural do processo de aprendizagem. A segunda tem relacdo com os valores,
normas e crengcas compartilhadas e representa a dimensdo cultural do processo de

aprendizagem.

A aprendizagem é um processo, tanto no nivel individual quanto organizacional.
Como um processo, sua investigacdo requer metodologias apropriadas para analisar e

descrever fendbmenos cuja dimensado temporal esta embutida na prépria definicdo. Isso
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significa que os estudos sobre aprendizagem organizacional se beneficiariam de uma
abordagem longitudinal que tem como objetivo acompanhar os processos e incidentes que
favorecem a ocorréncia de mudancas, a partir das quais se infere ter ocorrido aprendizagem
(Bastos et al, 2004).

Lastres et. al (1999) afirmam que a maior parte da literatura focaliza o
aprendizado como individual, mas — em anos recentes e em consonancia com o maior
reconhecimento do carater interativo e localizado do conhecimento — tem havido uma forte

énfase:
a) No conceito de “organiza¢des aprendizado” (learning organizations) e,

b) A idéia de que os individuos s&o atores, as organizacdes provem o
contexto onde esse aprendizado ocorre.

Como decorréncia, diferentes contextos podem ser mais ou menos indutores de
aprendizado. Portanto, torna-se importante compreender como S80 0S processos de

aprendizagem.

6 - PROCESSOS DE APRENDIZAGEM.

Pode-se considerar a criacdo e difusdo do conhecimento, segundo Cassiolato
(1999), como sendo enraizadas em atividades rotineiras regulares na vida econbmica e
tomando a forma de diferentes processos de aprendizado (learning-by-doing, learning-by-

using e learning-by-interacting).

E de relevante importdncia para o entendimento dos processos de
aprendizagem a forma como De Sordi (2008, p. 12) descreve o “ato de aquisi¢do do

conhecimento’:

O ato de aquisi¢cdo do conhecimento € denominado cognigdo. Tal ato € uma
resultante psicologica de cada individuo em funcédo de sua percepcao das
informagdes, de fatos, de suas aprendizagens anteriores (“bagagem
intelectual’) e do seu raciocinio. Em outras palavras, a geracdo do
conhecimento ocorre quando o individuo tem ciéncia de fatos, de verdades
e de informacdes, que, agregados as suas experiéncias anteriores
(aprendizados), séo trabalhados (“processados”) segundo sua capacidade
de raciocinio e introspeccao. Para que a cogni¢do aconteca, € fundamental
gue haja a reflexdo na mente do individuo gerador do novo conhecimento.
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A aquisicdo do conhecimento €, neste sentido, a alavanca que da impulso ao
processo de aprendizagem que pode ser individual ou organizacional conforme veremos

mais adiante.

Jé Souza (2004), citado por Di Serio e Vasconcellos (2009, p 247), define assim
0 processo de aprendizagem:

O processo de aprendizagem pode ser entendido como a alteracao de
conduta de um individuo, seja por condicionamento, experiéncia, seja por
ambos, de uma forma razoavelmente permanente. As informacdes podem
ser absorvidas por meio de técnicas de ensino ou até pela simples
aquisicdo de habitos. O ato ou vontade de aprender é uma caracteristica
essencial do ser humano, pois somente este possui o carater intencional ou
intencdo de aprender, é dindmico, por estar sempre em mutagdo e procurar
informacdo para a aprendizagem, e criador, por buscar novos métodos
visando a melhoria da prépria aprendizagem, por exemplo, pela tentativa e
erro.

Segundo Fleury e Oliveira Janior (2002, p 134), para muitos especialistas, existe
uma distingdo entre o processo de aprendizagem, que ocorre dentro do organismo de quem
aprende, e as respostas emitidas pelo individuo, as quais podem ser observaveis e
mensuraveis. Dentro dessa concepgédo, ha duas vertentes tedricas em que, basicamente, 0s

modelos de aprendizagem se sustentam:

Modelo behaviorista: tem como principal foco o comportamento, que pode
ser observado e mensurado. Nesse caso, planejar o processo de
aprendizagem implica concebé-lo como passivel de observagéo,
mensuracéo e réplica cientifica.

Modelo cognitivo: enfoca tanto os aspectos objetivos e comportamentais
guanto aspectos subjetivos. Leva em consideracdo as crencas e as
percep¢des dos individuos, que influenciam seu préprio processo de
apreensdo da realidade.

Para Fleury e Oliveira Janior (2002) organizacdes que enfrentam condi¢cdes de
incerteza, ambientes em mudanca e intensa competicdo devem ser capazes de aprender e,
ao fazé-lo, desenvolver novos conhecimentos. O processo de aprendizagem comega no

nivel individual, ou seja, nas pessoas da organizacao.

Nesse sentido ressaltamos que o0s processos de aprendizado tém carater
localizado e necessitam de um uso eficiente das tecnologias de informag&o e comunicacdes,
pois uma parcela significativa do conhecimento é tacito, incorporado em agentes individuais

(ou coletivos) e em processos sociais e culturais (Cassiolato, 1999).

E ainda, segundo Kim (1998), o processo de aprendizagem individual € uma
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mudanca nas convic¢gdes do individuo e essas mudancas sao codificadas nos modelos
mentais individuais. A aprendizagem individual afeta a aprendizagem no nivel organizacional
na medida em que influenciam os modelos mentais compartilhados da organizagdo. Uma
organizacdo pode aprender apenas através de seus membros, mas nao € dependente de
nenhum membro em particular para aprender. No mesmo sentido os individuos também
podem aprender sem a organizacdo. Os individuos estdo o tempo todo observando suas
experiéncias e tomando decisbes, mas nem toda a aprendizagem individual traz

consequéncias para o nivel organizacional.

Di Serio e Vasconcellos (2009, p 247) citam em sua obra Vygotski (1994) e
Piaget (1998) que definem muito bem o processo de aprendizagem. Vygotski afirma que “a
aprendizagem ocorre a partir de um intenso processo de interagdo social por meio do qual o
individuo vai internalizando os instrumentos culturais.” Ja para Piaget ‘o pleno
desenvolvimento da personalidade sob seus aspectos mais intelectuais é indissociavel do
conjunto das relagbes afetivas, sociais e morais que constituem a vida educacional.” Ou
seja, o individuo aprende através de suas interagcfes sociais. Seu envolvimento com outras
pessoas é capas de qualificar o que serd internalizado pelo individuo e o que sera
acumulado como experiéncia (Di Serio e Vasconcellos, 2009) .

O conjunto de habilidades e conhecimento que as pessoas da organizagcéo
possuem e que sdo desenvolvidos através de processos de aprendizagem sdo ativos de

importante papel estratégico na “economia do conhecimento” (Fleury e Junior, 2002).

O aprendizado deve ser entendido como um processo que envolve uma
combinacdo de experiéncia, reflexdo, formagdo de conceitos e experimentacdo. Trés
componentes estdo envolvidos em tal processo. O primeiro diz respeito a acumulagéao e
desenvolvimento de “competéncias centrais”, que diferencia as firmas entre si, oferecendo
ou ndo o potencial de vantagem competitiva para cada uma. O segundo é a dimensédo
temporal: o aprendizado — como um processo continuo e cumulativo — envolve um processo
de longo prazo ao longo de toda uma organizacédo. O terceiro componente do aprendizado é
sua idiossincrasia: os processos de aprendizado sdo préprios das organizacdes e seus

ambientes e dificilmente replicaveis por outras (Lastres et. al, 1999).

Podem existir ainda os processos de aprendizagem incompletos que, segundo

KIM (1998), afetam a aprendizagem organizacional:
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Aprendizagem situacional: um individuo encontra um problema, improvisa na
hora, resolve o problema e passa para a proxima tarefa. Isto acontece quando o individuo
esquece ou ndo codifica a aprendizagem para ser usada posteriormente. A aprendizagem,
neste caso, ndo altera os modelos mentais do individuo ndo tendo impacto em longo prazo.
O modelo mental do individuo ndo sendo alterado, a organiza¢do ndo tem como absorver o

sistema de aprendizagem.

Aprendizagem fragmentada: o individuo aprende, mas a organizagdo como um
todo n&o aprende. Neste caso o elo entre os modelos mentais individuais e organizacionais
€ quebrado. Quando as organiza¢des sdo muito descentralizadas e ndo tém capacidade de
integracdo em rede para manter as partes conectadas € comum acontecer este tipo de

aprendizagem.

Aprendizagem Oportunistica: acontece quando a organizacdo tenta, de
maneira proposital, mudar os procedimentos porque 0Ss mesmos a esta impedindo de
cumprir uma tarefa especifica. Quando € cortado o elo entre os modelos mentais
compartilhados e a forma de agir da organizagdo com o intuito de aproveitar uma

oportunidade ndo ha uma mudancga em toda a organizacao.

Outro processo de aprendizagem sdo as comunidades de pratica que, para
Alvarenga Neto (2008) estao vinculadas a aprendizagem organizacional. Trata-se de um dos
pilares da gestdo do conhecimento sendo o reconhecimento e o entendimento de que as
comunidades de pratica sao capazes de gerar aprendizagem organizacional. Dentro de uma
comunidade de pratica 0 que mantém as pessoas unidas sdo 0s interesses comuns de
aprendizado e também a possibilidade de desenvolvimento pessoal. Além disso, elas podem
também “explorar problemas e situagdes em comum em um ambiente de liberdade,
criatividade e respeito que leva inevitavelmente a uma solugdo colaborativa desses

problemas” (Terra, 2001, apud Alvarenga neto, 2008).

Alvarenga Neto (2008, p 125) apresenta 0 seguinte conceito para as

comunidades de préatica da seguinte forma:

“a oportunidade vislumbrada pelos participantes dessas comunidades de
aprenderem juntos a partir do enfoque coletivo de problemas relacionados
ao trabalho é, por si sO, extremamente motivadora e significa o
desenvolvimento de competéncias essenciais que podem garantir as
organizagdes uma vantagem competitiva sustentavel. Os membros dessas
comunidades podem fazer parte da mesma estrutura organizacional ou até
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mesmo se encontrarem geograficamente dispersos, 0 que configurara uma
comunidade de pratica real ou virtual. A pedra angular consiste na
determinacédo do reconhecimento ou nao, pelas organizacdes, do valor do
conhecimento gerado pelas comunidades de pratica, capazes de oferecer
solucdes e alternativas que perfeitamente se encaixem nas resolucdes
geradas pelas diretrizes estratégicas”.

E importante também ressaltar que as tecnologias de informacdo e
comunica¢cfes afetam e influenciam significativamente os processos de aprendizado
fundamentais para a organizagéo da informacédo que €, por sua vez, atividade basica para a
geracdo de conhecimento. A partir da reflexdo a respeito das novas tendéncias que
influenciam o desenvolvimento industrial e tecnolégico, destaca-se, na atual era, o
conhecimento colocado como recurso principal e o aprendizado como processo central
(Cassiolato, 1999).

7 - CONCEITO E GESTAO DE COMPETENCIA.

Segundo Fleury e Junior (2002) o modelo tradicional de organizar o trabalho e
gerenciar pessoas ndo esta mais de acordo com a realidade das organizagdes. E
necessario substituir, como unidade béasica de gestdo, o cargo pelo individuo. O conceito e
competéncia e o modelo de gestdo de pessoas por competéncia ganham impulso tanto no
mundo académico como no empresarial, e ainda, nos Ultimos anos, este tema entrou para a
pauta das discussbes académicas e empresariais, associado a diferentes instancias de
compreensdo: no nivel da pessoa (a competéncia do individuo), das organizacdes (as core
competences) e dos paises (sistemas educacionais e formag¢do de competéncias) (Fleury e
Fleury, 2001).

Os debates sobre competéncia entre os psicélogos e os administradores nos
Estados Unidos iniciaram em 1973 com a publicagdo do artigo Testing for Competence
rather than Intelligence de McClelland (Fleury, 2002, p 53).

A competéncia, segundo este autor, € uma caracteristica subjacente a uma
pessoa que é casualmente relacionada com desempenho superior na
realizacdo de uma tarefa ou em determinada situac&o. Diferenciava assim
competéncia de aptidfes: talento natural da pessoa, o qual pode vir a ser
aprimorado, de habilidades, demonstragdo de um talento particular na
pratica e conhecimentos: 0 que as pessoas precisam saber para
desempenhar uma tarefa.

Para Fleury (2002), competéncia é uma palavra do senso comum utilizada para
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designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa. O oposto, ou seu anténimo,
ndo implica apenas a negacao dessa capacidade como guarda um sentimento pejorativo,

depreciativo. Neste contexto Fleury (2002, p 53) definem o conceito de competéncia:

... 0 conceito de competéncia é pensado como conjunto de conhecimentos,

habilidades e atitudes (isto é, conjunto de capacidades humanas) que
justificam um alto desempenho, acreditando-se que os melhores
desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das
pessoas. Em outras palavras, a competéncia é percebida como estoque de
recursos, que o individuo detém. Embora o foco de analise seja o individuo,
a maioria dos autores americanos sinaliza a importancia de se alinharem as
competéncias as necessidades estabelecidas pelos cargos, ou posi¢ées
existentes nas organizacdes.

Ou seja, o conceito de competéncia estd diretamente relacionado com o
conjunto de tarefas exigidas por um cargo. Assim sendo, “a gestdo por competéncia é
apenas um rétulo mais moderno para administrar uma realidade organizacional ainda

fundada nos principios do taylorismo-fordismo” (Fleury e Fleury, 2001).

Ja foi possivel compreender que as empresas que utilizam o conhecimento
como seu principal recurso tém melhores condigcbes de estabelecer suas competéncias
essenciais. Para Abel e Boff (2005) h& pelos menos trés pressupostos basicos com relagéo
a esta afirmacao: (i) os ativos de conhecimento de uma empresa possuem mais valor que
seus ativos fisicos; (i) os produtos vendidos pelas empresas estdo impregnados de
conhecimento; o valor de um produto ndo estd mais relacionado a sua matéria prima
transformada, mas sim ao conhecimento embutido — informacdo, tecnologia e servico
associados; (ii) o conhecimento utilizado pelas empresas é gerado por profissionais —
trabalhadores de conhecimento — que utilizam suas competéncias individuais para
desenvolver estratégias, sistemas de gestdo, tecnologias e outros recursos de natureza
produtiva. Tem-se aqui uma importante relacdo entre competéncias individuais e

organizacionais.

As organizacdes ndo se estruturam mais como antigamente. A construcdo das
competéncias dentro das empresas € uma das principais alavancas para a sua evolucao.
Neste cenario o conhecimento dos gestores e a capacidade de aprendizagem das
organizacdes sdo os motores da mudanca estratégica. Para Prahalad e Hamel (1990),
citado por FLEURY E FLEURY (2001), para ser chave as competéncias deveriam responder
a trés critérios: oferecer reais beneficios aos consumidores, ser dificil de imitar e prover

acesso a diferentes mercados. A questdo principal diz respeito a possibilidade de
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combinacdo das varias competéncias que uma empresa pode conseguir para desenhar,
produzir e distribuir produtos e servigos aos clientes no mercado. Competéncia seria assim a

capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servigos.

Levando-se em conta que competéncia € um conjunto de habilidades de um
individuo, o ator a ser “gerido” neste processo de gestao de competéncia é o trabalhador do
conhecimento. Vamos entender porgque é necesséria a gestao deste tipo de trabalhador e o
que é essa figura. Primeiramente, vamos entender porque deve existir a gestdo de
competéncia do trabalhador de conhecimento. Podemos inferir, com base em Abel e Boff
(2005), que existem trés vertentes que justificam esta gestdo. A primeira, a manifestada
importancia que o trabalhador do conhecimento tem no ambiente organizacional,
principalmente pelas profundas transformac¢des no mundo do trabalho ocorridas na ultima
década. A segunda vertente diz respeito a necessidade de melhor compreender os
fendbmenos e comportamentos desse segmento e oferecer-lhes recursos adequados para o
desenvolvimento de suas competéncias. E finalmente, a terceira vertente a ser considerada
€ a necessidade de proporcionar um ambiente adequado para que o trabalhador do

conhecimento possa efetivamente criar conhecimento, compartilha-lo e gerar resultados.

Segundo De Sordi (2008) a empresa que pretende aplicar a gestdo do
conhecimento precisa identificar e definir as competéncias individuais e organizacionais
requeridas a pratica da gestdo conhecendo as dimensdes e atributos da competéncia. Para
isso exemplifica com um quadro de desdobramento da competéncia comunicacdo (quadro
3).

Quadro 3: Exemplo de desdobramento da competéncia comunicacao.

Conceito

Desdobramentos

Comunicacéo

Atitudes

Conhecimentos

Habilidades

Capacidade de
expressar-se de forma
clara, precisa e objetiva,
bem como habilidade
para ouvir, processar e
compreender o contexto
da mensagem,
argumentar com
coeréncia, usando
feedback de forma
adequada e facilitando a
interacdo entre as partes.

- Faz anotagbes
enguanto ouve.

- Mantém seu grupo
atualizado, informando
fatos novos.

- Demonstra atengéo aos
outros em sua postura
corporal.

- Busca informacdes e
pergunta quando tem

- Processo de
comunicagéo.

- Lingua portuguesa.

- E capaz de se
comunicar com
argumentos, fatos e
dados coerentes.

- Apresenta a
comunicacéo falada,
escrita ou gréafica de

forma organizada.

- Estabelece contatos
com facilidade.

- Quando se comunica,




o1

davida. 0S outros entendem.
- Esclarece seus pontos - Interpreta a
de vista. comunicagdo com
propriedade.
- Reage de forma natural
aos feedbacks com - Apresenta relatorios
criticas. conclusivos.

- oferece feedback com
propriedade.

Fonte: FARIA et al, 2005, citado por De Sordi, 2008, p.107.

Com base nos desdobramentos de competéncias podem ser definidas
competéncias organizacionais desejaveis tanto aos gestores, quanto aos USUArios e

colaboradores.

Em segundo lugar, vamos definir o que é o trabalhador do conhecimento. Abel e
Boff (2005, p 01) assim o definem:

O trabalhador de conhecimento é um profissional fundamental para
viabilizar a criagdo e a transferéncia do conhecimento nas empresas. Por
trabalhador de conhecimento entende-se todo o profissional que utiliza a
informacdo como insumo, combina-a com seu conhecimento individual e
gera nova informacdo como produto de sua atividade. Hoje, é possivel
classificar muitos profissionais como trabalhadores de conhecimento, em
diversos niveis de especializa¢éo. Por isso, uma melhor compreensdo de
guem € esse profissional, quais competéncias o diferenciam do trabalhador
tradicional e que recursos eles utilizam no desenvolvimento de suas tarefas
sdo aspectos importantes para indicar os caminhos para potencializar a sua
capacidade produtiva.

O conjunto de habilidades, ou competéncia, essencialmente ndo precisa ser
baseado no conhecimento tecnolégico que o trabalhador do conhecimento possua: a
competéncia pode estar associada ao dominio de qualquer estagio do ciclo de negécios,
como por exemplo, um profundo conhecimento das condicbes de operacdo de mercados
especificos. Ndo obstante, para ser considerada uma competéncia essencial, esse
conhecimento deve estar associado a um sistematico processo de aprendizagem, que
envolve descobrimento/inovagdo e capacitacdo de recursos humanos (Fleury e Fleury,
2001).

Coaduna-se com essas reflexdes Anderson etc e tal (1998) quando ressaltam a
importancia da capacidade que a organizacdo deve ter em gerenciar o intelecto humano — e

de converté-lo em produtos e servigos Uteis. Mas 0 que vem a ser o intelecto profissional?
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Para estes autores o verdadeiro profissional aprofunda-se em conhecimento de uma
disciplina e esta deve ser constantemente atualizada. No nivel organizacional o intelecto

profissional funciona em quatro niveis:

Conhecimento cognitivo (know-what): os profissionais, através de muito

treinamento e certificacé@o, tém dominio basico de uma disciplina.

Habilidades avancadas (know-how): é a traducéo da aprendizagem nos livros
em sua forma mais eficaz. Trata-se da capacidade que o individuo tem de aplicar as regras
de uma disciplina a problemas complexos do mundo real. E o nivel de conhecimento que

mais agrega valor a empresa.

Compreenséo de sistemas (know-why): trata-se do profundo conhecimento
que o individuo tem com relagdo as causas e efeitos basicos da aplicacdo de uma
determinada disciplina. Os profissionais com este nivel de conhecimento sdo capazes de
antecipar quais interagbes, mesmo que sutis, e quais as consequéncias prevista da

aplicagdo da disciplina. E uma “intui¢do altamente treinada” (p 130).

7

Criatividade automotivada (care-why): é a vontade, a motivacdo e a
adaptabilidade para o sucesso. Na falta de criatividade automotivada os lideres intelectuais
perdem sua vantagem de conhecimento devido a complacéncia. Ou seja, “ndo conseguem
se adaptar agressivamente as condi¢gfes externas mutantes e especialmente a inovacdes

gue tornam obsoletas suas habilidades antigas” (p 131).

Assim sendo, para Anderson et al (1998, p 131):

O intelecto reside claramente nos cérebros dos profissionais. Os primeiros
trés niveis podem também existir nos sistemas, bases de dados ou
tecnologias operacionais, mas o quarto é frequentemente encontrado em
sua cultura. O valor do intelecto aumenta marcadamente quando se sobe da
escala intelectual do conhecimento cognitivo para a criatividade
automotivada. A maioria das empresas, no entanto, focaliza virtualmente
toda a sua atencdo em treinamento para o desenvolvimento de habilidades
basicas (ao invés de avancadas) e pouca ou nenhuma atencdo em
habilidades criativas e de sistemas.

Assim com existem o0s tipos de intelectos existem também os tipos de
competéncias. Zarifian (1999), citado por FLEURY E FLEURY (2001), diferencia as
seguintes competéncias em uma organizacdo: a) Competéncias sobre processos: 0S
conhecimentos do processo de trabalho. b) Competéncias técnicas: conhecimentos

especificos sobre o trabalho que deve ser realizado. c) Competéncias sobre a organizacao:
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saber organizar os fluxos de trabalho. d) Competéncias de servico: aliar a competéncia
técnica a pergunta: qual o impacto que este produto ou servico terd sobre o consumidor
final? e) Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os
comportamentos das pessoas; 0 autor identifica trés dominios destas competéncias:

autonomia, responsabilizacéo e comunicacéo.

Como essas competéncias sdo desenvolvidas dentro da organizacdo? Le Boterf
(1995), citado por FLEURY E FLEURY (2001), propde o seguinte quadro sobre o processo

de desenvolvimento de competéncias das pessoas nas organizagfes (quadro 4):

Quadro 4: Processo de desenvolvimento de competéncias.

Tipo Funcao Como Desenvolver
Conhecimento tedrico. Entendimento, interpretacdo. Educacéao formal e continuada.
Conhecimento sobre os Educacao formal e experiéncia
: Saber como proceder. ¢ o p
procedimentos. profissional.
Conhecimento empirico. Saber como fazer. Experiéncia profissional.
Conhecimento social. Saber como comportar-se. Experiéncia social e profissional.
. . Saber como lidar com a informacao, Educacao formal e continuada,
Conhecimento cognitivo. o ) o
saber como aprender. experiéncia social e profissional.

Fonte: adaptado de Le Boterf, citado por Fleury e Fleury (2001).

Baseado no quadro 4 podemos observar que a conjugacdo de situacdes de
aprendizagem podem propiciar a transformacdo do conhecimento em competéncia. Esta
transformacdo s6 acontece em contexto profissional especifico, pois a realizacdo da
competéncia devera ndo apenas agregar valor ao individuo, mas também a organizacao
(Fleury e Fleury, 2001).

Assim, entendemos que, na atual realidade das organizacdes, somente irdo
sobreviver as empresas com capacidade de aprender e de alavancar suas competéncias e
as competéncias dos individuos que nelas atuam. Disso decorrerd, a valorizagdo de seus
ativos e a construcdo e o crescimento de seu capital intelectual. Ou seja, a empresa esta
“deixando de ser um local onde se produz para se transformar em um local onde se pensa”
(Stewart, 1998, p 20).

8 - CONCLUSAO.

As organizacBes tém experimentado mudancas répidas e significativas nos
altimos anos inclusive no que diz respeito a valorizacdo do capital intelectual — que a

literatura moderna e os estudiosos de gestdo admitem, em sua maioria, como um ativo
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intangivel. Para muitas empresas tal ativo se mantém escondido dentro das mentes de seus
trabalhadores e por isto muitas desconhecem ou pouco valorizam o seu capital humano, a
partir do seu potencial de conhecimento. Até algum tempo prevaleceu nas organizacdes o
conhecimento racional, ou seja, o que cada colaborador sabia sobre o que teria que fazer

durante o seu periodo de trabalho.

Foi a partir desta observacdo que partimos para uma pesquisa sobre como a
aprendizagem organizacional, na economia contemporanea (conhecida como economia da
informac&o e/ou economia do conhecimento), alavanca o processo de reconhecimento da
importancia e do crescimento do ativo “capital intelectual’. Levamos em conta na pesquisa
as grandes mudancas ocorridas na economia, a modernizacdo da administracdo e a

globalizacdo como fatores que reforgaram a inquietacéo sobre a problemética desenvolvida.

Este trabalho foi uma pesquisa bibliografica no qual nos propusemos a realiza-la
de forma eficiente e com carater cientifico. Foram feitos estudos e a descrigdo das principais

caracteristicas, propriedades e relagfes existentes nas bibliografias sobre o tema escolhido.

Esperavamos entdo trazer para as organizagdes que se interessam pela
construcdo do conhecimento e pela aprendizagem organizacional uma contribuigdo
substancial a respeito do quanto esses dois processos agregam valor enquanto possibilitam

identificar e corrigir erros no processo de construcdo de seu capital intelectual.

Durante a pesquisa foi feita uma revisdo da principal literatura a respeito da
aprendizagem organizacional, economia da informacdo ou do conhecimento e capital
intelectual e importancia destes conceitos. Levantou-se entdo a hip6tese de que as
organizagbes desta nova era, ou economia, do conhecimento necessitam reconhecer e
aceitar a importancia do capital intelectual. Trata-se de evidenciar seu impacto de forma
direta sobre a formacdo do seu valor de mercado, quer seja pela valorizagdo do seu
patriménio de negociacdo, quer seja pelo reconhecimento pelo mercado do valor dos seus
produtos. Tal valor seria quase impossivel sem a implementacdo da aprendizagem

organizacional.

Durante o trabalho descobrimos como os autores variam em diversas definicdes
e formas de ocorréncia de aprendizagem, mas, em sua maioria, concordam na esséncia,
sobre a importancia de se entender o que seja capital intelectual e com isso poder melhor

gerencié-lo. A conclusdo encontrada pela maioria dos autores é que neste novo contexto
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empresarial as organizacdes devem reconhecer e aprender como gerir e incentivar
processos criativos e aquisicdo de conhecimento com o objetivo de agregar mais valor a

empresa e seus produtos.

A moderna economia e a acirrada competicéo global obrigam os pesquisadores,
empresas e gestores a intensificar os estudos sobre o tema “Capital Intelectual”. No futuro
sera necessario um maior aprofundamento de como ocorre a deprecia¢cdo do conhecimento
dentro de uma organizagdo. O objetivo de tais pesquisas esta no sentido de evitar que o
conhecimento ndo se perca dentro da empresa e de manter e atualizar cada dia mais a base
do conhecimento organizacional armazenado pelos trabalhadores do conhecimento. Cada
fator depreciativo ou impeditivo do conhecimento identificado dentro da organizacao podera

servir como diagndstico no aprimoramento da aprendizagem organizacional.

E ainda, com cada vez mais conhecimento sobre o tema “Aprendizagem
Organizacional” podera ser descoberto o que acelera a aprendizagem dos trabalhadores e,

consequentemente, da organizacao.

Quando as organizacdes conseguirem compreender o que provoca a defasagem
do conhecimento e o0 que acelera o processo de aprendizagem, serdo capazes de
reconhecer e valorizar o capital intelectual e o que ele representa como fator de valor na

economia do conhecimento.

Foi também possivel, constatar durante esta pesquisa que os autores estudados
concordam que a aprendizagem é a principal forma de transferéncia do conhecimento o que
nos leva a crer, que o capital intelectual, podera ser cada vez mais reconhecido e valorizado

pelo mercado.

As organizacdes, pos Revolucdo Industrial, passaram a valorizar mais o
individuo em seus novos modelos de gestdo. Os funcionarios passaram a ser mais
participativos e deixaram de apenas executar as suas tarefas do dia a dia, tendo maior
participacdo nas decisbes administrativas e envolvimento nos processos de criagdo. Foi
possivel também compreender que os individuos, dentro ou fora da organizagdo, precisam
ser estimulados a buscar o aprimoramento de suas habilidades profissionais. Esta busca
ocorre, principalmente, através da aprendizagem, individual e principalmente coletiva.
Utilizando-se deste processo de aprendizagem o individuo adquire cada vez mais

conhecimento. E na economia do conhecimento na qual cresce cada vez mais a aceitacao,
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por parte das organizacbes, de que o capital intelectual pode sim agregar valor a

organizacgao.

Assim, nés pensamos ter respondido & pergunta inicialmente feita, utilizando
como suporte a maior parte dos conceitos pertinentes e seus autores mais consagrados,
que convergem claramente para a idéia de que s6 se valoriza ou se desenvolve um
verdadeiro e valioso capital intelectual por meio da aprendizagem organizacional. O
processo é complexo, mas isto € tema para outros trabalhos. Muito ainda ha que ser
estudado e pesquisado no que se refere a gestdo do conhecimento e a importancia do
enfoque de gestdo em cima deste ativo intangivel como forma de agregar valor em uma
organizacdo. O futuro chegou, seja dentro de uma sala de reunides, ou de um simples
escritério, e dali, com métodos convenientes de gestdo e suporte de tecnologias
apropriadas, criam-se novos contextos onde podem surgir idéias inovadoras capazes de
mudar o mundo e o modo como vivemos. O sujeito aprende, ensina e aprende novamente,
guarda consigo 0 que aprendeu e assim contribui para a transformacdo do mundo e da

sociedade.
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