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“‘Se o dinheiro for a sua esperanca de
independéncia, vocé jamais a tera. A Unica
seguranca verdadeira consiste numa reserva
de sabedoria, de experiéncia e de
competéncia.” (Henry Ford).

“A persisténcia € o menor caminho do éxito”.
(Charles Chaplin)



RESUMO

A chamada “era da Informagao” promove um novo paradigma, onde se destaca a
lideranca do conhecimento sobre os outros processos de producédo. Ocorre o
fendbmeno em que as empresas buscam a transformacdo em “organizagdes que
aprendem”, ocorrendo uma mudanga no ambiente dos negocios, onde se percebe
uma maior dependéncia da informacéo, do conhecimento e da tecnologia.

O capital intelectual abrange os conhecimentos acumulados de uma empresa
relativos a pessoas, metodologias, patentes, projetos e relacionamentos.
Corresponde ao conjunto de conhecimento e informacgdes, encontrado nas
organizacdes, que agrega valor ao produto/ servico mediante a aplicacdo da
inteligéncia e ndo do capital monetério (Stewart, 1998).

Diante desse cenéario como a Gestdo da Informacédo e a Gestdo do Conhecimento
estdo inseridos e como pode enriquecer o Capital intelectual em suas trés
extensdes: Capital Humano, Capital Estrutural e Capital Cliente?

O trabalho tem como objetivo geral conduzir uma revisdo de literatura sobre o
Gerenciamento do Capital Intelectual diante da Gestdo da Informacéo e Gestédo do
Conhecimento visando enriquecer o didlogo entre as trés areas do Capital
Intelectual.

Percebemos que é consenso entre 0s autores que a gestdo do conhecimento
envolve capturar o seu ativo intelectual em prol da organizacao.

O diferencial entre as empresas ndo mais pode se limitar as maquinas utilizadas no
processo produtivo, mas sim ao somatério do conhecimento coletivo gerado e
adquirido, as habilidades criativas e inventivas, os valores, atitudes e motivagao das
pessoas que as integram e o grau de satisfagcdo dos clientes. Sdo os chamados
ativos intangiveis, os conhecimentos tacitos ou explicitos bem trabalhados e em
sinergia que geram valor econémico para a empresa e cuja origem esta diretamente

relacionada aos agentes criativos da empresa.

Palavras chave: Conhecimento; Informacéo; Capital Intelectual.
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1. INTRODUCAO

A chamada “era da Informag&o” promove um novo paradigma, onde se destaca a
lideranca do conhecimento sobre os outros processos de produgdo. Conforme
BASTOS et al (2002), o fendbmeno em que as empresas buscam a transformagéo
em “organizagcées que aprendem”, ocorrendo uma mudanga no ambiente dos
negocios, onde se percebe uma maior dependéncia da informagdo, do
conhecimento e da tecnologia.

Segundo VIANNA (2007), algumas tendéncias tornardo a gestdao do capital
intelectual (ativo intangivel ou inteligéncia competitiva) ndo sé uma ferramenta cada
vez mais importante como também, no sentindo mais profundo do termo, um novo
paradigma deste inicio de Século XXI.

A informacéo é reconhecida como um recurso de grande valor nas organizacoes,
inseridas em um ambiente cada vez mais turbulento e competitivo. E fonte geradora
de riquezas, e possui uma caracteristica peculiar com relacdo as outras fontes: ao
contrario de outras riguezas que se extinguem com a utilizacdo, ela aumenta seu
valor a medida que € utilizada. A informacdo é infinitamente reutilizavel, ndo se
deteriora, nem se deprecia, e seu valor € determinado exclusivamente pelo seu
usuario (MCGEE; PRUSAK, 1994).

Segundo Choo (2003), a organizacdo do conhecimento é aquela que possui
informagdes e conhecimento que a tornam bem informada e capaz de percepc¢ao e
discernimento. Tais informac¢des e conhecimento Ihe conferem vantagem, uma vez
que irdo lhe permitir agir com inteligéncia, criatividade e ocasionalmente, esperteza.

Gestado do Conhecimento € uma certa forma de olhar a organizacdo, em busca
de pontos de processos de negocios em que o0 conhecimento possa ser usado como
vantagem competitiva. Conhecimento util, oriundo da experiéncia, da analise, da
pesquisa, do estudo, da inovacgao, da criatividade. Conhecimento sobre o mercado,
a concorréncia, os clientes, os processos de negdcio, a tecnologia e tudo que possa
trazer vantagem competitiva para a organizacdo. Conforme FLEURY (1997), a
Gestdo do Conhecimento é um conjunto de processos que governa a criacdo, uso e
disseminacao do conhecimento na organizacéo, de forma a atingir seus objetivos de

negocio.
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As Organizagbes precisam ter uma Visao sistémica capaz de suportar a
globalizacdo, as instabilidades econdémicas e politicas, as novas demandas
comerciais, saber agregar valor a produtos e servicos. Diante deste cenario,
extremamente competitivo, o Capital Intelectual esta cada dia mais presente nas
grandes organizacgodes.

O Capital Intelectual € uma ancora para se compreender o motivo onde a Gestao
da Informacédo e a Gestdo do Conhecimento se tornam crucial nas organizagdes. A
relevancia do capital intelectual como gerador de valor nas empresas € o0 que se
encontra em destaque neste trabalho.

Para Stewart (1998), o capital intelectual constitui a matéria intelectual
conhecimento, informacéo, propriedade intelectual, experiéncia que pode ser
utilizada para gerar riqueza.

O capital intelectual abrange os conhecimentos acumulados de uma empresa
relativos a pessoas, metodologias, patentes, projetos e relacionamentos.
Corresponde ao conjunto de conhecimento e informacfes, encontrado nas
organizacdes, que agrega valor ao produto/ servico mediante a aplicacdo da
inteligéncia e ndo do capital monetério (Stewart, 1998).

Na conjuntura da sociedade do conhecimento, além de sua estrutura patrimonial
e monetaria, a valorizacdo atual de uma organizacédo se encontra no conhecimento
absorvido, criado e gerenciado por ela.

Vamos avaliar neste trabalho como a gestdo da informacdo e a gestdo do
conhecimento esta inserida no Capital Intelectual e nas suas trés extensbes - 0
Capital Humano, o Capital Estrutural e o Capital de Clientes.

E de se notar, que o conhecimento se transformou em um recurso estratégico
para a vida do ser humano bem como das organizacdes. Sua obtencéo e
aplicacdo representam estimulo para a criacdo, inovacdo e implantacdo de
processos. Assim, pode-se afirmar que as empresas que presam pelo
conhecimento, agregam em suma uma percepc¢ao da importancia da sua gestédo

para diferenciacédo e sobrevivéncia sustentavel junto aos seus intangiveis.
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1.1.Problema

Diante desse cenario como a Gestdo da Informacdo e a Gestdo do
Conhecimento estdo inseridos e como pode enriquecer o Capital intelectual em suas

trés extensdes: Capital Humano, Capital Estrutural e Capital Cliente?

1.2.Objetivo Geral

O trabalho tem como objetivo geral realizar uma revisao de literatura sobre o
Gerenciamento do Capital Intelectual diante da Gestdo da Informacéao e Gestédo do
Conhecimento visando enriquecer o didlogo entre as trés areas do Capital
Intelectual.

1.3.Objetivos especificos

e Pesquisar e apontar conteldos sobre a Gestdo da Informacdo e do
Conhecimento que possam se conectar com a Gestdao do Capital
Intelectual;

e Pesquisar e apontar conteudos sobre Gerenciamento do Capital
Intelectual que possam se conectar com a Gestdo da Informacéo e a

Gestéo do Conhecimento;
e Avaliar o elo entre Gerenciamento do Capital Intelectual e Gestdo da

Informagéo e do Conhecimento apresentando de forma sistematica a

interlocucdo entre as trés areas;

2. CONCEITOS GERAIS E REVISAO DA LITERATURA

2.1.A informacéao e a gestao da informacao

Quando falamos em informacéo, ndo ha como deixarmos de falar de dados:
Sordi (2008) conceitua dados como sendo a colecdo de evidencias relevantes sobre
um fato observado.

Segundo Miranda (1999, p.2), “dado € o conjunto de registros qualitativos ou
guantitativos conhecidos que organizado, agrupado, caracterizado e padronizado

adequadamente transforma-se em informagao.” Este autor também fala que:
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‘informacédo sdo dados organizados de modo significativo”, sendo subsidio util a
tomada de decisdes.

Pinheiro e Loureiro (1995) citados por Magalhdes (2005) nos trazem o conceito
etimologico de informacédo: informacdo vem do Latim formatio e forma € sinbnimo de
noticia e expressa a ideia de dar forma a alguma coisa. A este significado mais
fechado, os autores contrapdem outro aberto, relativo a representacéo, criacdo de
ideias ou noc¢do, além da informagdo trocada com o exterior e ndo apenas a
informacéao recebida.

Para Sordi (2008) a informacédo é a interpretacdo de um conjunto de dados
segundo um propdsito relevante e de consenso para o publico alvo e requer,
necessariamente, a mediacdo humana para definir o propdsito a ser atendido.

Sordi concorda com Davenport e Marchand (2004) ao afirmar que as
informagdes correspondem aos dados transformados, quando a sua interpretacao e
contextualizagé@o pelos seres humanos, constituindo-se em veiculo para expressar e
comunicar conhecimento.

Abaixo segue quadro que resume 0s conceitos e diferencas entre dados,
informacé&o e conhecimento:

Quadro 1: Dado x Informagao x Conhecimento
Dados Informacao Conhecimento
Informacéo valiosa da mente
humana. Inclui reflexao, sintese e

Simples observagdes sobre o Dados dotados de relevancia e
estado do mundo proposito

contexto
* Facilmente estruturado * Requer unidade de analise * De dificil estruturacéo
* Facilmente obtido por * Exige consenso em relagéo ao |, De difcil captura em maquina
maquinas significado

* Exige necessariamente a
mediacao humana

* Facilmente transferivel * De dificil transferéncia
Fonte: Davenport e Prusak (1998)

* Frequentemente quantificado * Frequentemente tacito

Conforme MCGee e Prusak (1994):

A informacdo ndo se limita a dados coletados; na verdade
informacéo sdo dados coletados, organizados, ordenados aos quais
sdo atribuidos significados e contexto. Informacao deve informar,
enquanto os dados absolutamente nao tém esta missdo. A
informacé&o deve ter limite, enquanto os dados podem ser limitados.
(MCGEE; PRUSAK 1994, P.24)
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Para Choo (2003) a informacéo deve ser utilizada pelas organizagdes para
dar sentido as mudancas do ambiente externo, para gerar novos conhecimentos por
meio do aprendizado e para tomar decisdes importantes. Para o autor, criar
significado, construir conhecimento e tomar decisdes constituem processos
interligados.

No entanto, Davenport (2002), destaca que, apesar da importancia da
informagdo para as organizagdes, os ambientes informacionais, em diversas
empresas pesquisadas pelo autor, sdo pobres, ou seja, ninguém sabe o que fazer
ou 0 que precisa saber. Dentro deste contexto, entra em cena a concepg¢do de
gestdo da informacéao.

Percebe-se que, em grandes organizagfes, que as iniciativas para gerenciar
as informacfes sdo ainda precarias, muitas vezes nesse cenario ndo se valoriza a
capacitacdo dos seus colaboradores e a multiplicacdo do conhecimento sob a forma
de treinamento.

A administracdo ou a gestdo da informacao tornou-se elemento fundamental
no mundo dos negdécios, que levaram ao surgimento de modelo e conceitos como a
gestédo da informagéo, conhecimento organizacional e sua gestéo e a aprendizagem
organizacional.

O papel da gestdo da informacao é obter informacao de qualidade, trata-las e
armazena-las adequadamente para facil recuperacdo e disponibilizacdo. Trata do
gerenciamento eficaz da informacdo, bem como os problemas informacionais da
organizacao.

Para Choo (2003), sondar, notar e interpretar constituem-se como as

principais atividades na criagédo de significado para a informacéao:

Sondar é examinar o ambiente sistematicamente com o objetivo de
observar desenvolvimentos que possam ser importantes para a
organizacao. Notar é isolar fatos significativos para um exame mais
detalhado. Interpretar é selecionar interpretacdes plausiveis e
desenvolver um conjunto de crencgas e percepgdes capazes de guiar
a acdo. (CHOO, 2003, p.178).

Segundo Monteiro (2006), a gestdo da informacdo consiste em um conjunto de

atividades como busca, obtencéao, tratamento, agregacao de valor, armazenamento,
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uso e retroalimentacdo, podendo se falar assim em um ciclo da gestdo da
informacdo em que uma demanda conduz a uma busca, que por sua vez gera uma
informacéo recuperada. A informacéo obtida é contextualizada e, ela agrega valor
para em seguida armazenada, ficando a disposi¢cédo para uso. O uso produz novas
informagdes ou gera necessidade de mais informagdes recomeg¢ando o ciclo. O uso
da informacéo é uma das etapas mais importantes de todo o processo de gestdo da
informacéo. Nao é a existéncia da informacdo que garante o seu uso adequado na
organizacdo. O uso da informagédo possibilita a combinacdo de informacdes e o
surgimento de novos conhecimentos.

Neste sentido, a informacdo esta cada dia mais inserida nas organizacoes,
devido ao aumento do volume e a quantidade desta a ser processada e da exigéncia

das tomadas de decisdes rapidas.

2.2.Modelos de gestao da informacéo

Segundo Davenport (2002), a gestdo da informagcdo é um conjunto estruturado
de atividade que incluem o modo como as empresas obtém, distribuem e usam a
informacdo e o conhecimento. Trata-se de um processo e segundo o autor,
necessita de um gerente responsavel por concentrar o foco nas necessidades e na
satisfacdo dos clientes.

O autor destaca ainda que elaborar um modelo de processo genérico para o
gerenciamento da informacao depende dos interesses, dos problemas e do setor de
cada organizacdo. Propde um modelo a ser construido, descrito de forma bem
simplificada, a seguir:

e Determinacdo das exigéncias da organizagdo: 0 passo mais subjetivo
das atividades envolve identificar como os gerentes e funcionarios

percebem seus ambientes informacionais;

e Obtencao, armazenamento e formatacédo das informacgdes: atividade
ininterrupta que incorpora um sistema de aquisi¢gdo continua. Consiste em
varias atividades-exploracdo do ambiente informacional, classificacdo da
informagdo em uma estrutura permanente de formatacdo e estruturacéo

de informacdes;
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e Distribuicdo: envolve a ligacdo de gerentes e funcionarios com as
informacdes de que necessitam;

e Uso da Informacdao: etapa final de todo processo do gerenciamento
informacional, e envolve avaliar, estimar o uso e promové-lo através de

acOes simbodlicas, criando o contexto para a institucionaliza-la.

A figura abaixo ilustra o0 modelo de gerenciamento da informagao conforme
Davenport (2002):

Determinagao

Obtencdo Distribuicdo Utilizacdo
das exigéncias ) ¢ » ¢ ) 4 ¢

Fonte: Davenport (2002, p.175)
Figura 1: Processo de Gerenciamento da Informacéo

2.3.Conhecimento

Antes de iniciarmos as discussOes a respeito dos processos e dinamicas
sobre a gestdo do conhecimento nas organizacdes, € importante identificarmos
na literatura as definicbes que regem seu conceito. Conceito este, nada
consensual. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), desde o periodo grego ha uma
busca por tal conceito. E foi Platdo quem introduziu o primeiro conceito de
conhecimento como sendo a “crenca verdadeira justificada”. Apds examinar a
historia da epistemologia ocidental, e o embate na definicdo do que é
conhecimento, entre o “racionalismo” e o “empirismo”, estes autores descrevem

as semelhancas e as diferencas entre conhecimento e informacao:

Primeiro, o conhecimento, ao contrario da informacgéo, diz respeito a
crengas e compromissos. O conhecimento € uma fungcdo de uma
atitude, perspectiva ou intencdo especifica. Segundo, o0
conhecimento, ao contrario da informacéo, esta relacionado a acgéo.
E sempre o conhecimento, “com algum fim”. E terceira, o
conhecimento, como a informacdo, diz respeito ao significado. E
especifico ao contexto e relacional. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,

P.63)
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Para Cruz (2002), conhecimento é o entendimento obtido por meio da
inferéncia realizada no contato com os dados e informag¢des que traduzam a
esséncia de qualquer elemento.

Probst et al (2000, p.29), afirmam que “o conhecimento baseia-se em dados e
informacgdes, mas ao contrario deles, esta sempre ligado a pessoas”, pois sendo
construido por individuos, representa suas crencas sobre relacionamentos
causais.

Davenport e Prusak (1998), definem que o conhecimento pessoal pode ser
compreendido como uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacgé&o contextual que proporcionam uma estrutura para a avaliacdo e
incorporacdo de novas experiéncias e informacgfes. Ele é valioso, pois esta
proximo da acdo, constituindo-se também na “informacdo mais valiosa e,
consequentemente, mais dificil de gerenciar”.

As organizagbes possuem grande dificuldade em absorver o conhecimento
acumulado pelo seu quadro de funcionarios. O que se pode perceber € que a
criacdo e manutencao de processos especificos para tal fim € ainda algo imaturo
nas organizacbes e que, em consequéncia disso, elas acabam perdendo
oportunidades de melhoria e, consequentemente, oportunidades financeiras.

Sveiby (1998), citado por Alvarenga Neto (2008), destaca quatro
caracteristicas do conhecimento:

1. O conhecimento € tacito, pratico, pessoal intransferivel e especifico ao

contexto, portanto de dificil formulacdo e comunicacao;

2. O conhecimento é orientado para a acao;

3. O conhecimento é sustentado por regras;

4. O conhecimento esta em constante mutacdo, pois uma vez explicitado
pela linguagem pode ser objeto de reflexdo, a partir do qual pode ser

desmembrado, distribuido, criticado, reformulado ou ampliado.
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2.3.1. Conhecimento organizacional

Segundo Davenport e Prusak (1998), a utilizacdo do conhecimento pelas
organizacbes ndo é algo novo, pois de algum modo, isto sempre aconteceu. No
entanto, reconhecer o conhecimento como um ativo corporativo e entender a
necessidade de geri-lo e de se extrair valor desse conhecimento organizacional é
novidade.

Nas palavras de Shinyashiki et al:

Quanto mais especificidades esse conhecimento demostrar em
relacdo a organizacdo, mais ele se tornara seu ativo estratégico.
Esse conhecimento é o fundamento das competéncias essenciais da
organizacdo, uma vez que ele pertence ao seu capital humano,
existindo exclusivamente no cérebro das pessoas. Portanto, as
competéncias essenciais configuram-se por conjuntos de
conhecimento tacito e coletivo, resultantes da aprendizagem,
produzindo vantagem competitva para a organizacao.
(SHINYASHIKI et al. 2003, p.500)

Para Shinyashiki et al (2003), o conhecimento organizacional constitui-se em
ativo invisivel que € acumulado vagarosamente ao longo do tempo e desta forma,
estd impossibilitando de ser negociado ou facilmente imitado por concorrentes, uma
vez que representa a base e os alicerces da historia e da cultura da organizagéao.
Esse conhecimento é o fundamento das competéncias essenciais da organizacéo,
uma vez que ele pertence ao seu capital humano, existindo exclusivamente no
cérebro das pessoas.

Para Choo (2003), apesar do conhecimento de uma organizacdo estar
intimamente ligado a especializacéo e a experiéncia de seus membros, é a empresa
que oferece um contexto fisico, social e cultural para que este conhecimento cresca
atraveés da pratica e tenha significado e proposito. Este conhecimento é amplamente
distribuido, e por este motivo, as organizacdes tém procurado criar estruturas de
modo a promover a troca de experiéncias entre seus membros, e a geracdo de

novos conhecimentos.
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Nonaka e Takeuchi distinguem o conhecimento em tacito e explicito:

“a) conhecimento tacito — € aquele escrito em lugar algum, como as
habilidades, percepc¢oes, insight, palpites, intuicdes e visdo de mundo
enraizada nas acbes e nhas experiéncias dos individuos. S&o
componentes subijetivos, de dificil visualizacdo e formalizacéo,

transmisséo e compartilhamento.

b) conhecimento explicito — é aquele registrado, expresso em
palavras ou niumeros. Sao componentes objetivos, disponiveis para
todas as pessoas, podendo ser facilmente comunicado e
compartilhado sob a forma de dados brutos como: férmulas
cientificas, procedimentos codificados ou principios universais”.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, P.7)

Para Choo (2003, p.189), “[...] a base da criagdo do conhecimento
organizacional é, portanto a conversdo de conhecimento tacito em conhecimento
explicito e vice-versa”.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.10), afirma que o “conhecimento s6 é criado por
individuos”. Assim, “uma organizagao ndo pode criar conhecimento sem individuos”,
Alvarenga Neto (2008) corrobora Nonaka e Takeuchi, complementando que a
construcdo do conhecimento ocorre quando ha a insercdo do individuo na
coletividade, se satisfeitas as condi¢cdes contextuais que devem ser propiciadas pela
organizacao.

Para Choo (2003), além do conhecimento tacito e explicito, existe também
uma terceira dimensao do conhecimento: o conhecimento cultural.

Para esse autor, o conhecimento tacito € aquele contido na experiéncia de
individuos e grupos, enquanto o explicito esta codificado nas normas, rotinas e
procedimentos da organizacdo. Ja o0 conhecimento cultural, estd expresso nas
crengas, normas e pressupostos utilizados para descrever e explicar a realidade,

assim como para dar valor e importancia a novos conhecimentos e informacdes.
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2.3.2. A gestao do conhecimento nas organizacdes

Segundo Colauto e Beuren (2003), a gestdo do conhecimento preconiza as
sucessivas passagens do conhecimento tacito para o explicito, e vice-versa, a
medida que busca transformar o conhecimento individual em recursos
disponiveis as outras pessoas, por meio da conversdo do conhecimento tacito
em palavras ou numeros passiveis de serem compreendidos. Assim, durante
esse periodo de conversao, tem-se a disseminacao e criacdo do conhecimento
organizacional.

Pra Santos (2001), a gestdo do conhecimento permite as organizacfes
mensurar com mais seguranga a sua eficiéncia, tomar decisbes acertadas com
relacdo a melhor estratégia a ser adotada em relacdo aos seus clientes,
concorrentes, canais de distribuicdo e ciclos de vida de produtos e servicos,
saber identificar as fontes de informacBes, saber administrar dados e
informacdes, e saber gerenciar seus conhecimentos.

O trabalho de Oliveira (2009), apresenta um quadro-resumo com 0s principais

conceitos de gestdo do conhecimento disponiveis na literatura:
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Quadro 2: Conceitos de Gestao do Conhecimento

Autor

| Conceito

Davenport e Prusak (1998)

Teixeira (2000)

Triska (2001)

Santos atal. (2001)

Terra (2001)

Bukowit e Williams (2002)

Laudon e Laudon (2004)

Tuban etal (2004)

Tarapanoff (2006)

Geracao, codificacao e coordenacdo e transferéncia do
conhecimento na organizagdo tanto na forma explicita
quanto tacita.

Colecéo de processos que governa a criacao,
disseminacao e utilizacdo do conhecimento para atingir
objetivos da organizacao.

Processo de identificagdo do conhecimento tacito e
explicito das pessoas na organizacao a fim de subsidiar
0 processo de tomada de deciséao.

Processo coorporativo com foco na estratégia da
organizacao, que alia a gestdo de competéncias, 0
capital intelectual, a inteligéncia e aprendizagem
organizacional e a educagdo coorporativa.

Capacidade da organizagao utilizar e combinar as fontes
de conhecimento para desenvolver competéncias e
capacidade inovadora.

Processo pelo qual a organizacdo gera riqueza, a partir
de seu conhecimento ou capital intelectual.

Processo de sistematica para ativamente gerenciar e
alavancar o armazenamento de conhecimento de uma
organizacao.

Processo de estruturacdo do conhecimento, que ajuda a
organizacao a resolver problemas de forma eficaz e
eficiente, a planejar estrategicamente e a tomada de
decisdes.

Disciplina que trabalha sistematicamente a informacgéo e
0 conhecimento visando 0 aumento da capacidade de
resposta da empresa ao meio ambiente com inovacao e
competéncia, desenvolvendo a eficicia e o
conhecimento corporativo.

Fonte: OLIVEIRA, B.F. (2009, P.23)

Figura 2: Conceitos de Gestdo do Conhecimento

7

Percebemos que, dentre todos 0s conceitos acima, € consenso entre 0s

autores que a gestdo do conhecimento envolve capturar o seu ativo intelectual

em prol da organizagao.

Para McGee e Prusak (1994), a captacdo do conhecimento em beneficio da

organizacao ocorre de varias formas:

e Melhoria da coordenac¢do, comunicacao e colaboracdo entre individuos de

forma que o conhecimento especializado e o aprendizado individual
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possam ser transferidos dos individuos com conhecimento para os que
necessitam deste conhecimento. Por exemplo, através da divulgacéo para
toda a organizacdo dos relatorios de vendas elaborados pelos
representantes em sua viagem de visita aos clientes. Tais relatorios
deveriam ndo somente conter os dado da venda, mas também o contexto,

ou seja, tudo que foi observado sobre o cliente durante a visita,

e Desenvolvimento de métodos de coleta e preservacdo daquilo que os
especialistas aprenderam, ou seja, tentar captar as memorias e
experiéncias destes especialistas. Por exemplo, nesta mesma empresa
citada anteriormente, 0s representantes ao retornarem de uma
conferéncia, realizam uma reunido com todas as outras pessoas que
estiverem interessadas no assunto para discutirem o que aprenderam nao
apenas no sentido tedrico, mas quem mais estava |4, o que diziam, quais

outras empresas estavam representadas, entre outros;

e Educacao interna: criar oportunidade reais de aprendizado, indo muito
além de simplesmente treinar as pessoas. Isto pode ser feito, por exemplo,
através da criacdo de féruns para reflexdo, conferéncias por computador
em que ao mesmo tempo que se compartilha a informacéo, preserva-se
um registro do conhecimento capaz de beneficiar a organizagdo como um
todo, uma vez que novos membros podem compreender e examinar

velhas decisfes através das consultas de registros.

2.4.0 processo de criagao e compartilhamento do conhecimento

Conforme preconiza Choo (2003), novos conhecimentos s&o criados atraves
de trés processos: conversdo do conhecimento, construcdo do conhecimento e
pela conexao do conhecimento. Na conversédo do conhecimento, o conhecimento
tacito de individuos € convertido em conhecimento explicito para a organizacéo
desenvolver novos produtos e inovagOes. Através do compartilhamento do
conhecimento tacito e exteriorizacdo através de metaforas e analogias, novos
conceitos séo criados, avaliados e testados, e transferidos para outros niveis da
organizacdo, desencadeando novos ciclos de criagcdo do conhecimento. A
constru¢do do conhecimento ocorre através da identificacdo de atividades

geradoras de conhecimento, que sdo estimuladas pela empresa para que
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crescam com o tempo. Entre estas atividades estdo o compartilhamento de
solugcbes, assim como a experimentacdo e integracdo de novos processos,
propiciando uma ampliacdo nas habilidades da empresa e criando novas
capacidades para o futuro. Na conexdo do conhecimento compativel com a
cultura e estilo da organizacao parceira.

Nonaka e Takeuchi (1997), propuseram quatro modos de conversdo do

conhecimento:

1. Socializagdo — do conhecimento tacito em conhecimento tacito: Ocorre
através do compartilhamento de experiéncias, principalmente através
da observacao, imitacdo e pratica. A criacdo do conhecimento tacito se
da atravées de modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. E o que ocorre nas organizacdes através de
treinamentos presenciais.

2. Externalizacdo — do conhecimento tacito em conhecimento explicito:
Através de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou modelos, o
conhecimento é verbalizado e codificado. E considerado pelos autores,
“‘um processo perfeito de criacdo do conhecimento”, “a chave para a
criacdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir
do conhecimento tacito”.

3. Combinacédo — do conhecimento explicito em conhecimento explicito:
E a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito
para a criagdo de um novo conhecimento explicito. Nas organizacoes,
os individuos trocam e combinam conhecimentos através de reunides,
e-mails, conversas ao telefone, entre outros. O ensino ministrado em
escolas através da educacdo formal também é um exemplo desse
processo.

4. Internalizacdo — do conhecimento explicito em conhecimento tacito: E
a incorporacdo do conhecimento explicito, que se torna tacito através
da aprendizagem. Ou seja, ocorre através da experimentacao, estando

intimamente relacionado ao “aprender-fazendo”.
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Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a externalizacdo do conhecimento
€ essencial no processo de criagdo do conhecimento, pois se 0 conhecimento nao
se tornar explicito, o conhecimento compartilhado ndo podera ser facilmente
alavancado pela organizagdo como um todo. “A criagdo do conhecimento
organizacional € uma interagédo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito”, afirmam os autores. Através desta interacdo, os quatro
modos de conversdo do conhecimento se retroalimentam, em uma espiral continua
de constru¢do do conhecimento organizacional, criando contetdos de conhecimento
que por sua vez, também interagem entre si. A figura a seguir demonstra a espiral

do conhecimento e os conteudos de conhecimento criados pelos quatro modos:

Quadro 3: Espiral do conhecimento e contetidos de conhecimento

Em conhecimento...

..tacito ..explicito

Socializagao Externalizagao
(...cria conhecimento (...cria conhecimento

compartilhado) / conceitual)

Internalizagao k/ Combinacio

(...cria conhecimento (...cria conhecimento
operacional) siStémico)

tacito

De conhecimento

..explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Figura 3: Espiral do conhecimento e contetdos de conhecimento

Na socializacdo, um know-how tacito de algum funcionario é partilhado com
outros individuos da organizagdo, criando assim um conhecimento compartilhado.
Este conhecimento ao se tornar explicito através do dialogo e do uso de metaforas
ou analogias gera por sua vez um conhecimento conceitual. O conhecimento recém
criado, ou sejam, o novo conceito combinado com os conhecimentos ja existentes
geram, por sua vez, 0 conhecimento sistémico, que pode ser, por exemplo, a

especificacdo de um novo produto, um protétipo. E por fim, o “aprender-fazendo”
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provoca a internalizacdo, que d& origem ao conhecimento operacional que pode ser,
a producéo em massa do novo produto criado.

Nonaka e Takeuchi (1997), propdem ainda cinco condi¢cdes que visam a
promocgao da espiral do conhecimento em nivel organizacional. A figura a seguir
representa um esquema-resumo relacionando os quatro modos de conversdo do
conhecimento, com as condicbes dominantes, demonstrando também as estruturas

resultantes de cada fase do modelo de criagdo do conhecimento organizacional:

Quadro 4: Criagdo do conhecimento organizacional

Modo Condigdes Capacitadoras
P Fase . Estruturas Resultantes
(caracteristica central) Dominantes
Inteng&o; Autonomia;
Socializagéo Compartilhamento do Flutuag&o e Caos criativo; Modelo Mentais, habilidade e
(Compartilhar) conhecimento tacito Redundancia e Variedade de  Know-how
requisitos
Intencéo; Autonomia;
Externalizaca L . a nceitos, metaforas,
te :?1 a}gao Criaggo de conceitos FIutuagaAo e Caos c_rlatlvo, Conceitos eta~o as
(Conceitualizar) Redundancia e Variedade de  modelos, equagbes
requisitos
Justificacdo de conceitos Intencdo e Redundancia Check-list
Combinagéao Arquétipo ou Protétipo
(Slstematlza, anghsar, Construcio de um arquétipo Intept;ao; Redundanc!a_e (produ_to, servigo, sistema ou
categorizar, reconfigurar) Variedades de Requisitos. conceitos)

Inteng&o; Autonomia;

Internalizagéo Difus&o interativa do Flutuagéo e Caos criativo; Esquema de simulacio
(aprender fazendo) conhecimento Redundancia e Variedade de 9 ¢
requisitos

Fonte: RODRIGUES (1999, p.6)

Figura 4: Criacdo do conhecimento organizacional, condigdes capacitadoras e
estruturas resultantes

De acordo com Neto (2008), um modelo integrativo de Gestdo do
Conhecimento pode ser formulado com base em trés concepc¢les basicas,
formadoras e alicerces das estruturas nas quais esse modelo se sustenta, que sao:
1) uma concepcgdo estratégica da informacdo e do conhecimento, fatores de
competitividade para as organizacdes e nacgdes; 2) a introducdo de tal estratégia nos
niveis tatico e operacional através das varias abordagens gerenciais e de
ferramentas orientadas para as questdes da informagdo e do conhecimento nas
organizacdes e 3) a criacdo de um espaco organizacional para o conhecimento, 0
“Ba” ou contexto capacitante (condi¢cdes favoraveis criadas pela organizacdo para
favorecer o compartilhamento, a aprendizagem, as ideias e inovacgdes, a tolerancia a

erros honestos e a solugéo colaborativa de problemas, entre outros).
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2.5.Capital Intelectual

Ao estudar a evolucao histérica nos processos de reconhecimento e avaliagdo do
capital intelectual, observa-se gque esta preocupacdo ndo é recente. De acordo com
Antunes (2000), os estudos foram desenvolvidos, inicialmente, em torno de um dos
elementos que compdem o capital intelectual: o capital humano. Neste sentido,
alguns economistas ja tentavam encontrar algumas formas de atribuir valores
monetarios ao ser humano. Embora os estudos sobre o capital intelectual sejam de
datas recentes, Crawford (1994), resgata a histéria estabelecendo um paralelo sobre
a evolucdo econdmica. Na primeira etapa do desenvolvimento econbmico, 0S
homens passaram de uma economia tribal de caca e coleta para uma economia
agricola. Na segunda etapa, os homens passaram da economia agricola para a
economia industrial. E a terceira etapa da histéria econémica e social dos homens é
o desenvolvimento da economia e da sociedade do conhecimento.

Até a metade do século XVIII, as organizacdes se desenvolviam de forma mais
lenta. J& a partir da revolugcdo industrial, com a invencdo das maquinas a vapor
utilizadas nas indastrias, comecaram a surgir as grandes organiza¢des, e com isso,
a necessidade de uma maior e mais complexa forma de administrar as empresas,
tornou-se necessaria. As pessoas passaram a depender das organizacbes como

forma de sobrevivéncia, para satisfazer as suas necessidades.
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Quadro 5: Progresso do Capital Intelectual
Periodo | Progresso Obtido

Inicio de 1980 Nocao geral do valor do ativo intangivel.

Surgimento da era da informacao. Ainda, a diferenga entre o
Metade de 1980 valor de mercado e o valor contabil comeca a ser percebida
pelas organizages.

Primeiras tentativas dos gerentes e consultores para construir

Final de 1980 métodos de mensuracao do capital intelectual.
Iniciativas sistematizadas de mensurar e relatar o capital
intelectual para as partes externas. Em 1990, Skandia AFS
. nomeia Leif Edvinsson Diretor do capital intelectual. Esta € a
Inicio de 1990

primeira vez que o capital intelectual é gerenciado de maneira
formal pela organizacdo. Kaplan e Norton introduzem o conceito
de Balanced Scorecard em 1992.

Nonaka e Takeuchi (1995) apresentam sua alta influéncia no
trabalho sobre a criagdo de conhecimento organizacional. E
lancada em 1994 uma simulacéo na Celemi sendo o primeiro
produto a permitir a compreenséo da importancia dos
intangiveis. Um suplemento ao relatério anual da Skandia é

Metade de 1990 produzido focado na avaliagdo do capital intelectual. Outra
sensacao € causada em 1995 quando a Celemi utiliza a
auditoria do conhecimento para oferecer detalhes da avaliacdo
do seu capital intelectual. Pioneiros do movimento do capital
intelectual publicaram livros como Kaplan e Norton, 1996;
Edvinsson e Malone, 1997; Sveiby, 1997.

O capital intelectual se tornou um assunto popular entre
Final de 1990 até hoje pesquisadores e em conferéncias académicas, escritores e
outros interessados no assunto.

Fonte: Adaptado de Guthrie (2001)

Figura 05 — Progresso do Capital Intelectual.

Hoje, a busca por eficacia e eficiéncia nas organiza¢cbes tem sido marcada
por uma nova era: a era do conhecimento. Segundo Crawford (1994), o processo
mais recente comecou nos Estados Unidos nos anos 60. Atualmente, esta
difundindo rapidamente em todo o mundo. Uma revisdo cronologica dos eventos
mais significantes e suas contribuigcdes para a identificacdo, mensuracgao e relato do
capital intelectual pode ser vista na Figura 05.

Davenport e Prusak (1998) salientam que o conhecimento se desenvolve ao
longo do tempo, através da experiéncia que abrange aquilo que se absorve de

cursos, livros, mentores e aprendizado informal. Neste sentido, uma perspectiva
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histérica, de acordo com Guthrie (2001), € um componente essencial para a
compreensao de como o capital intelectual passou a ser elemento fundamental dos
negocios atualmente.

Ainda, sob este enfoque, destaca-se a definicdo de capital intelectual,
utilizada por diversos autores. Para Stewart (1998), o capital intelectual € a soma do
conhecimento de todos huma empresa, o que Ihe proporciona vantagem competitiva
e constitui a matéria intelectual — conhecimento, informacéo, propriedade intelectual,
experiéncia — que pode ser utilizada para gerar riqueza. Assim, o capital intelectual
corresponde ao conjunto de conhecimentos e informacfes encontrados nas
organizacdes, que agrega valor ao produto e ou servi¢cos, mediante a aplicacdo de
inteligéncia e ndo de capital monetario, ao empreendimento.

Ja para Edvinsson e Malone (1998), o capital intelectual € um capital ndo
financeiro, que representa a lacuna oculta entre o valor de mercado e o valor
contabil, sendo, portanto a soma do Capital Humano e do Capital Estrutural. Para
estes autores, o Capital Humano corresponde a toda a capacidade, conhecimento,
habilidade e experiéncias individuais dos empregados para realizar as tarefas. J4 o
Capital Estrutural é formado pela infraestrutura que apoia o capital humano, ou seja,
tudo o que permanece na empresa quando o colaborador vai para casa.

Brooking (1996), define o capital intelectual como uma combinacdo de ativos
intangiveis, frutos das mudancas nas areas da tecnologia da informacdo, midia e
comunicacado, que trazem beneficios intangiveis para as empresas e que capacitam
seu funcionamento.

Duffy (2000), por sua vez, conceitua o capital intelectual como a unido de
capital estrutural e humano, o que indica capacidade de ganhos futuros de um ponto
de vista humano. E a capacidade de criar continuamente e proporcionar valor de
qualidade superior a organizagéo.

Para os autores, Schmidt e Santos (2002), o capital intelectual, consiste no
conhecimento que foi adquirido e transformado pelas pessoas, com o0 objetivo de
produzir ativos de maiores valores para a organizagdo, como a satisfacdo da
necessidade de um cliente, desenvolvimento de um produto inovador, bom
relacionamento com fornecedores e sistemas de informacdes, entre outros ativos

intelectuais, que juntos, formam o capital intelectual organizacional.
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Ao tratar este tema Zack (1999), destaca que o capital intelectual € formado
pela unido do conhecimento tacito e explicito. Vale salientar, que o conhecimento
tacito é aquele de dificil verificacdo; € desenvolvido pela experiéncia e pela acéo; é
normalmente compartilhado através de uma conversa interativa e inclui atividades
individuais ou rotineiras, como a negociacao com clientes, resolucdo de problemas
técnicos, relacdes publicas, iniciativa de marketing e desenvolvimento de novos
produtos. Ja o conhecimento explicito, € aquele adquirido pela educacao, e envolve
o conhecimento dos fatos: a experiéncia e a informagcdo armazenada,
principalmente, em arquivos, documentos, correio eletrénico, entre outros.

Percebe-se que séo varias as definicbes a respeito do conceito de capital
intelectual, entretanto destaca-se, que ndo h& divergéncias em relacdo aos
elementos que o definam. Pelo exposto, fica evidente, que existe certo consenso
entre 0s autores citados, pois estes, utilizam maneiras semelhantes quando se
referem ao conceito de capital intelectual, o definindo como, recursos ou capital, em
Economia, bem como, ativos, bens e direitos, em Contabilidade.

Logo, admite-se o capital intelectual, como o conjunto de valores ocultos, de
capital, de um ativo ou de um recurso, que tendem a agregar valores reais a
organizacao, permitindo sua continuidade.

Vale destacar ainda, que o capital intelectual apresenta também diferentes
formas, divisbes e denominacbes, que sao propostas por alguns autores e
especialistas do tema.

Assim, de acordo a (Stewart, 1998) o capital intelectual, pode ser encontrado
em trés lugares: pessoas, estruturas e clientes. Ja o capital humano caracteriza-se,
por ser a capacidade necessaria para que os individuos oferecam solugcdes aos seus
clientes. No entanto, para compartilhar, transmitir e promover o conhecimento sao
necessarios ativos estruturais como laboratorios, sistemas de informacdes e
conhecimento dos canais de distribuicdo que transformam o saber individual em
beneficio para toda a organizacao, ou seja, em capital estrutural. Finalmente, define-
se o capital clientes, como sendo o valor dos relacionamentos de uma entidade, com
as pessoas com as quais se realiza as operagdes. Enquanto isso, Brooking (1996),
destaca que o capital intelectual é constituido por uma combinacdo de ativos
intangiveis, frutos das mudancas nas areas de tecnologia da informacdo, midia e

comunicacao, que trazem beneficios intangiveis para as empresas, capacitando seu
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funcionamento. Assim, conforme a autora, o capital intelectual é dividido em quatro
categorias: ativos de mercado, ativos de infraestrutura, ativos humanos e ativos de

propriedade intelectual.

A autora define a composicéo de cada grupo da seguinte forma:

Ativos de mercado: potencial que a organizacdo possui em decorréncia
dos intangiveis, relacionados ao mercado, tais como, marca, clientes,
lealdade dos clientes, negdcios recorrentes, negdcios em andamento,

canais de distribuicéo e franquias;

Ativos humanos: os beneficios que o individuo proporciona para as
organizacdes por meio de sua criatividade, conhecimento e 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 organizacfes, beneficios, tais

como: know-how, segredos industriais, copyright, patente e design;

Ativos de infraestrutura: as tecnologias, as metodologias e o0s
processos empregados, como cultura, sistema de informacéao,

métodos gerenciais, aceitacao de risco e banco de dados de clientes.

Sveiby (1998), divide o capital intelectual em trés dimensdes: competéncia
dos empregados, estrutura interna e estrutura externa. Enquanto a competéncia dos
empregados representa o potencial e a capacidade intelectual dos funcionérios, a
estrutura interna esta relaciona-se aos ativos intangiveis internos a empresa, que
sustentam e viabilizam a realizac&o das atividades operacionais. A estrutura externa
relaciona-se aos ativos intangiveis externos a empresa, como relacionamentos com
clientes fornecedores, além da imagem da marca e reputacdo da empresa no
mercado.

Na acepcéo de Edvinsson e Malone (1998), o capital intelectual divide-se em

trés grupos, a saber:

e Capital humano: composto pelo conhecimento, expertise, poder de inovacéo e
habilidade dos empregados; mais os valores, a cultura e a filosofia da

empresa,
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e Capital estrutural: formado pelos equipamentos de informatica, softwares,
banco de dados, marcas registradas, relacionamento com os clientes e tudo

da capacidade organizacional; que apoia a produtividade dos empregados;

e Capital de clientes: envolve o relacionamento com clientes e tudo que

agregue valor para os clientes da organizacéo.

Percebe-se que, embora haja muitas outras peculiaridades nas composic¢des
propostas pelos diversos autores para o capital intelectual, os principais grupos de
elementos que compdem o capital intelectual sdo considerados por todos os

autores.

2.5.1. Definicdes de Capital Intelectual

O Capital Intelectual é o combinado de capital humano, capital estrutural e
capital de clientes: representa beneficios intangiveis que, quando associados aos
outros fatores tangiveis, agregam valor as organizacdes, aos clientes e aos
fornecedores, tornando-se um diferencial competitivo, o que faz com que se
estabeleca a coeréncia entre o resultado e a longevidade corporativa (STEWART,;
2002).

Segundo Stewart (1998), capital intelectual € o conjunto de ativos intangiveis
composto por diversos fatores, tais como: qualidade e coeréncia do relacionamento
entre empresa - clientes e fornecedores — talentos, ideias e insights apresentados
por todos os envolvidos no contexto organizacional, entre outros. Esses fatores,
guando combinados e trabalhados em um sistema gerencial eficiente e alinhado aos
objetivos organizacionais, geram conhecimentos, capazes de promover a inovagao e
reestruturacao continua dos processos, gerando resultados eficazes.

Segundo Carbone et al. (2006), capital intelectual € composto por marcas
registradas, patentes, direitos autorais, direitos exclusivos para comercializagéo,
tecnologia utilizada no processo de producdo, portfélio de clientes, competéncia dos
funcionarios, flexibilidade e capacidade de inovagcdo, banco de dados, perfil de
gestéo e lideranca, que deverdo ser mensurados e aplicados em conformidade com
0S objetivos organizacionais.

O Capital Intelectual tem impactado, de maneira significativa, nas estruturas

do conhecimento organizacional, em que a agilidade constitui-se palavra-chave nos
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negécios do conhecimento. O tempo torna-se um dos maiores limitadores do
sucesso corporativo, visto que para se sobressair neste cenario fragilizado pela
instabilidade e vulnerabilidade impostas pela nova Economia do conhecimento, faz-
se necessario a busca continua pelo compartihamento do conhecimento,
estendendo-o por toda a organizacdo. A empresa devera desenvolver a sintonia
entre 0S processos; e projetar-se para trabalhar de maneira efetiva e inteligente, o
Capital Intelectual, composto por: Capital Humano, Capital Estrutural e Capital de
Clientes (STEWART, 2002).

Segundo Carbone et al. (2006), o capital intelectual € um conjunto de ativos
intangiveis e subjetivos de natureza nado financeira, o qual se comp®de por capital
estrutural (marcas, patentes, direitos autorais, alta tecnologia, banco de dados,
dentre outros), capital de cliente (portfélio de clientes, satisfacdo e fidelizacdo),
capital humano (competéncia dos empregados, capacitacdo, satisfacdo e

motivagao), e por processos continuos de inovagao.

2.5.1.1. Capital humano

Davenport e Prusak (1998) afirmam que o ser humano traz consigo
conhecimentos acumulados a partir das experiéncias vividas, dos valores e
costumes, das informacdes recebidas no dia-a-dia através das atividades rotineiras,
das praticas informais, dentre outras.

Além disso, todo este arsenal de conhecimentos precisa ser exteriorizado,
para que possa ser analisado, mapeado e alinhado aos objetivos organizacionais,
transformando-se assim, o aprendizado individual, seja ele, formal ou informal, em
capital humano corporativo.

Para Schmidt e Santos (2002), o capital humano abarca os beneficios
intelectuais proporcionados pelos individuos, capazes de atribuir melhores
resultados a organizacao, o que determina que as pessoas nao sao de propriedade
das organizacdes. Torna-se necessario, pois, que seja identificado e mapeado o
conhecimento individual, de modo a torna-lo coletivo e estruturd-lo aos objetivos

organizacionais, desenvolvendo assim o capital estrutural.

7

Infelizmente, ainda é muito ineficiente a gestdo do capital humano nas

organizacdes, boa parte delas néo realiza o mapeamento dos conhecimentos, o
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repasse de informacdes e nem pratica esforgos para multiplicagdo do conhecimento.

Havendo perdas consideraveis para a organizacdo em diversos niveis.

2.5.1.2. Capital estrutural

Segundo Schmidt e Santos (2002), o capital estrutural € a base sobre a qual
se solidifica o conhecimento organizacional. Tendo como principal fator o
conhecimento humano, as organizacdes — através do desenvolvimento de processos
de compartilhamento do conhecimento e com a utilizacao dos artificios da tecnologia
da informacgé&o, banco de dados, manuais de processos, dentre outros — conseguem
reter o conhecimento individual, transformando-o em ativo organizacional.

Existem varias metodologias para arquivamento do conhecimento, mas as
empresas estdo bem imaturas na criacdo de processos e banco de dados.

Para Davenport e Prusak (1998), o conhecimento — fonte de capital intelectual
organizacional — ndo é novo. Emergente é o ato de reconhecer o conhecimento
como um ativo intangivel e gerencia-lo de modo a transforma-lo em um diferencial
competitivo. Diante do acelerado processo de globalizacdo e da expansdo nos
processos de troca de informacdes, os consumidores encontram uma infinidade de
opcOes de servicos e/ou produtos, ofertados a cada dia em maiores e melhores
qualidades e em um tempo ajustado a conveniéncia de suas necessidades. As
organizacdes para manterem-se competitivas, necessitam inovar seus processos
continuamente, e para isso € preciso abandonar praticas que antigamente
funcionaram, mas que atualmente ndo garantem a sustentabilidade do negdcio, uma
vez que a cada dia, torna-se impossivel o controle do benchmark, o que fragiliza os
processos diante da alta tecnologia disponivel, intensificando, assim, uma
concorréncia esmagadora, que limita o tempo de duracdo de uma vantagem

competitiva.

2.5.1.3. Capital cliente

Capital clientes fundamenta-se em um processo que consiste em: a)
selecionar clientes, identificando 0s segmentos mais atraentes para a organizagao,
procurando avaliar o valor que estes clientes atribuem a mesma, e inovando 0s
processos utilizados de forma a criar uma imagem forte que atraia e mantenha os

clientes; b) conquistar cliente através da comunicacdo de uma imagem positiva dos



34

negécios da organizacdo; c) reter clientes através da garantia da qualidade e
correcdo dos problemas, inovando os processos objetivando minimizar problemas,
assegurando a satisfacdo dos mesmos; d) aplicar o conhecimento em marketing,
vendas e pos-vendas, de modo a assegurar a qualidade nos processos e garantir a
satisfacdo real dos clientes; e) cultivar e manter o bom relacionamento, por meio da
relacdo interpessoal com os clientes, o que contribui para 0 aumento da participacao
da organizacdo nas atividades de compra do publico alvo (KAPLAN; NORTON,
2004).

Stewart (1998) afirma que toda organizacdo possui 0 capital clientes e este é
0 mais valioso para a organizacdo, pelo fato de que provém deles o capital
financeiro que financia as atividades organizacionais. O estudo de capital clientes
deve estar voltado para o conhecimento destes, sua lealdade, a disposicdo de
comprar, a valorizacdo do produto, dentre outros, de tal forma que a organizacéo
consiga direcionar o desejo dos clientes através das atividades desenvolvidas para

se atingir os objetivos organizacionais.

3. RESULTADO DA PESQUISA

Colocar em pratica, de uma forma efetiva, as praticas preconizadas pelas trés
areas que se encontram neste estudo — Gestdo do Conhecimento, Gestdo da
Informacdo e o desenvolvimento do Capital Intelectual — configura-se no grande
desafio para as organizagdes contemporaneas. Sua implementacéo efetiva seria um
recurso fundamental para desenvolver a competitividade das empresas,
especialmente num contexto onde se discutem o0s investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, investimento em tecnologia, educacado, treinamento, inovacao,
entre outros.

Se as prescricbes da gestdo do Capital Intelectual forem bem aplicadas
tornando o proposito de promover acdes coordenadas para utilizar a suas
informacgdes de forma cada vez mais estratégica um nucleo de responsabilidade da
organizacdo e implicando a organizacdo na responsabilidade de definir e gerenciar
as atividades de conhecimento, essa iniciativa pode redundar num processo rico em

alternativas para garantir a riqueza e a confiabilidade de suas informacdes.
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Diante dessa perspectiva, seria cada vez mais interessante que as
organizacdes passassem a ter, em suas equipes, ndo apenas especialistas técnicos,
mas também especialistas em trabalhar a informac&o de maneira criativa.

O diferencial entre as empresas ndo mais pode se limitar as maquinas
utilizadas no processo produtivo, mas sim ao somatodrio do conhecimento coletivo
gerado e adquirido, as habilidades criativas e inventivas, os valores, atitudes e
motivacdo das pessoas que as integram e o grau de satisfacdo dos clientes. S&o os
chamados ativos intangiveis, 0s conhecimentos tacitos ou explicitos bem
trabalhados e em sinergia que geram valor econdmico para a empresa e cuja origem
esta diretamente relacionada aos agentes criativos da empresa.

O Capital intelectual é, enfim, 0 conhecimento existente em uma organizacao
e que, se trabalhado de forma coordenada e dinamica, pode ser usado para criar
uma vantagem diferenciada. Quanto mais inteligente, sofisticada e integrada a nova
economia, caracterizada por um alto grau de diversificacdo, velocidade e
complexidade, mais chances a empresa terd em sobreviver e crescer. Sera a
integracao das iniciativas em Gestéo de Informacéo e Conhecimento como ag¢des de
promocao do Capital Intelectual o elemento fundamental para essa evolugao.

4. CONSIDERACOES FINAIS

As atuais mudancas no mundo dos negécios, segundo Stewart (1998), séo
resultado de diversos acontecimentos mundiais que evoluiram com a globalizacéo
da economia que, por um lado abriu novos mercados, mas, por outro gerou uma
grande quantidade de concorrentes.

Essas mudancas sédo consequéncias da transicdo da Era Industrial para a Era da
Informacado, e de acordo com Schmidt e dos Santos (2002), esse novo ambiente
esta sustentado, basicamente, em funcdo da tecnologia da informacdo e das redes
de comunicacdes, que criam novos mercados e servicos para as empresas.

Stewart (1998, p. 13) afirma que o capital intelectual “constitui a matéria
intelectual — conhecimento, informacado, propriedade intelectual e experiéncia que
pode ser utilizada para gerar riqueza. E a capacidade mental coletiva”. Logo, admite-
se que o Capital Intelectual, como o conjunto de valores ocultos que agregam valor

as organizag0Oes, permitindo sua continuidade.
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Levando em conta tais conceitos, pode-se dizer que o Capital Intelectual é o
conjunto de valores, seja de capital, um ativo ou um recurso, em que ambos se
acham ocultos e todos tendem a agregar valores reais a organizagao.

Dessa forma, passa-se a perceber que a habilidade de uma organizagcdo em
gerenciar seu capital intelectual tende a ser cada vez mais importante na busca da
competitividade e de melhor performance organizacional. E esse ativo, o capital
intelectual, que possibilita as empresas o desenvolvimento de novos produtos e
servicos adequados as necessidades em permanente mudanca (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Portanto, em virtude do desafio de identificar e desenvolver o capital
intelectual, fica claro, a sua crescente importancia. Tal fato contribuiu para que as
organizacdes inovassem suas estratégias e planejamentos, o que originou em
mudancas significativas da maneira de avaliacdo utilizada pelas empresas para o
sucesso dos negocios, bem como na conduc¢éo da sua performance.

A partir dessa abordagem e considerando que a aplicacdo do recurso do
conhecimento nas organizacdes gera beneficios intangiveis, além dos tangiveis, que
impactam seu valor, admite-se o0 reconhecimento explicito, por parte de um
crescente numero de organizacdes, de que seu capital intelectual € uma fonte
essencial de vantagem competitiva e que entdo deve ser gerido de forma mais
sistematica. A respeito disto, Klein (1998), enfatiza que as organizacbes devem
desenvolver estratégias empresarias para promover todo conhecimento adquirido ao
longo do tempo, para facilitar o compartilhamento de novas ideias e experiéncias,
impulsionar suas melhores praticas e, consequentemente, melhor gerir seu capital
intelectual.

Desta forma, verifica-se a importancia deste elemento como fator de geracéo
de competitividade, as empresas recém-criadas podem competir com as empresas
ja estruturadas no mercado, que através de seu potencial conseguem promover
recursos que as tornam grandes no mercado.

Portanto, uma organizagdo que nédo detém conhecimento e limita-se a adquirir
tecnologias, tem sua capacidade de crescimento reduzida. O grau de sucesso, na
competitiva economia, esta vinculado diretamente ao seu capital intelectual. Neste
caso, 0 capital intelectual da empresa ocupa papel estratégico dentro das

organizacdes, e se transformara em vantagem competitiva se a organiza¢cao souber
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usa-lo e desenvolvé-lo. Assim, as organiza¢fes, na busca da vantagem competitiva,

procuram contratar, investir e incentivar os seus colaboradores.
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