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RESUMO

A ideia deste estudo partiu do fato de que as empresas competem por meio de pessoas dotadas de
habilidades que necessitam ser gerenciadas, o que privilegia o fator humano e seu
comprometimento com 0s negdcios. Procedemos a uma pesquisa de campo em uma pequena
empresa no interior paulista onde estudamos o capital intelectual que, além do capital humano,
abrange varios elementos, pois permeia a gestdo do conhecimento; como apenas o ser humano é
capaz de proporcionar conhecimento através do intelecto, isso produz maior atencdo do
administrador de empresas para o fator humano, que é o maior ativo ndo contabilizavel de uma
empresa. O termo “capital intelectual” ¢ relativamente recente e pouco explorado, pois o
conhecimento geralmente era “mecanico”, devido a trabalhos repetitivos e sem exigéncias de
maiores conhecimentos técnico-cientificos. A gestdo do conhecimento tem como objetivos
compartilhar grandes quantidades de informacdes e melhorar préaticas e tecnologias, permitindo
rastreamento e mapeamento dos ativos intangiveis da empresa, suportando a geracdo de
conhecimentos que promovem a vantagem competitiva. Portanto, o administrador de empresas deve
gerenciar o capital intelectual e analisar como o desenvolvimento desse capital em uma empresa
influencia no cumprimento dos seus objetivos.
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ABSTRACT

The idea for this study came from the fact that firms compete through people equipped with skills
that need to be managed, which focuses on the human factor and its commitment to the business.
We conducted a field study in a small company in the state of Sdo Paulo where we studied the
intellectual capital that apart from human capital covers various elements because permeates
knowledge management; Just as the human being is able to provide knowledge through the
intellect, it produces greater attention from business administrator for the human factor, that is the
greatest not accountable asset of a company. The term “intellectual capital” is relatively new and
unexplored because knowledge was generally “mechanical” due to repetitive work and without the
need for increased technical and scientific knowledge. Knowledge management aims to share large
amounts of information and improve practices and technologies, enabling tracking and mapping of
the company's intangible assets, supporting the generation of knowledge that promote competitive
advantage. Therefore, the business administrator must manage the intellectual capital and examine
how the development of this capital in a company influences the achievement of your goals.

Keywords: Knowledge Management. Intellectual Capital. Human Factor.

INTRODUCAO

Esse tema foi impulsionado pela ideia de que as empresas competem através de pessoas, 0 que nos
leva ao pensamento de que as habilidades e competéncias precisam cada vez mais ser gerenciadas e
desenvolvidas, privilegiando o fator humano, porém exige o comprometimento com 0s negocios.
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Os elementos principais para a aprendizagem organizacional sao as pessoas, isto é, os colaboradores
estdo no centro da capacidade de aprendizado de uma empresa. A soma do conhecimento de todos
da empresa representa o seu capital intelectual, ou seja, seu ativo intangivel. Para toda e qualquer
organizacdo, a aprendizagem organizacional é de suma importancia para auxilia-la no
acompanhamento das constantes mudangas ocorridas no mercado, tornando-a competitiva e capaz
de superar seus desafios externos e obstaculos internos. Assim, sera estudado o capital intelectual,
que abrange varios elementos, além do proprio capital humano, pois ele abrange a gestdo do
conhecimento; sendo apenas o ser humano capaz de proporcionar conhecimento através do
intelecto.

Isso produz maior atencdo do administrador de empresas para o fator humano, pois esse € 0 maior
ativo de uma empresa, mesmo nao podendo ser contabilizado. Aos poucos, o capital intelectual esta
ocupando o espaco do capital financeiro dentro das organizagdes, sendo que este Gltimo era 0 mais
importante para o sucesso da organizagdo até o periodo que precedeu a sociedade pos-capitalista.
Hoje, a maior parte das grandes empresas investe pesadamente no seu capital intelectual, a fim de
obter maior vantagem competitiva sobre seus concorrentes, através da criatividade e inovacdo
provenientes do conhecimento de seus colaboradores.

Depois que as empresas aprendem e adotam as melhores praticas nos métodos de fabricacéo, a
competicdo tecnoldgica se torna estagnada; nesse momento, o fator competitivo € o conhecimento
como funcéo estratégica dos recursos humanos da organizacdo. Segundo Fleury e Oliveira (2001, p.
190):
[...] A nogdo de competéncia aparece assim associada a verbos como: saber agir,
mobilizar recursos, interagir saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber
se engajar, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica. As competéncias
devem ser agregadoras de valor econdmico para a organizacdo e de valor social
para o individuo.

Na pratica, esse tipo de ativo vem sendo analisado e avaliado apenas quando a empresa é vendida,
mas hé interesse da contabilidade em avalia-lo antes, pois quando acontecem falhas na identificacao
de ativos intangiveis e tangiveis, isso afeta diretamente o valor real dos ultimos. Assim, o
administrador de empresas precisa saber o valor dos ativos intangiveis para entender como
administra-los e incentiva-los a se motivarem a aperfeicoar 0s objetivos empresariais.

Este estudo sera desenvolvido através de uma pesquisa bibliografica qualitativa que se valera da
consulta e analise de materiais impressos publicados por véarios autores, estudiosos das tematicas
propostas e outras fontes, tais como: revistas e sites especializados. Sera apresentado um Estudo de
Caso numa empresa® fundada ha quatro anos em Ipetina (SP) para produzir pecas para lavadoras de
roupa.

Para esta andlise foi utilizado o instrumento de coleta de dados “Escaneamento rapido da Gestao do
Conhecimento”, composto por 33 perguntas feitas ao administrador de empresas® relativas &
lideranca, visdo estratégica, processos internos, gestdo de pessoas etc., cujas respostas foram
pontuadas, totalizadas e examinadas minuciosamente. Todas as outras informacdes séo veridicas.
Assim, para uma melhor analise sobre a Gestdo do Conhecimento e sua importancia no contexto
empresarial, esta pesquisa se apoiard no levantamento e discussdo de dados de varias fontes.

GESTAO DO CONHECIMENTO
O tema “capital intelectual” ¢é relativamente recente e pouco explorado, pois o conhecimento
sempre foi usado de forma mecanica, ja que os tipos de trabalho eram sempre 0s mesmos e nao

® A empresa ndo permitiu a divulgacéo de seu nome.
* A empresa ndo autorizou a divulgagdo do nome do entrevistado
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exigiam grandes conhecimentos técnicos especificos. Os primeiros sinais de mudancas surgiram
logo apds a Segunda Guerra Mundial com a mudanca da economia, o desenvolvimento, a
globalizacdo e a era do conhecimento. A necessidade de contabilizar o Capital Intelectual surgiu da
questdo na qual o valor das empresas tornou-se muito superior ao de seus ativos. Esse fendmeno
explica-se pelo fato de que quem detém o conhecimento sdo os colaboradores que integram o
quadro social das organizacGes; uma vez que o conhecimento € do colaborador, e € um ativo
intangivel, est& diretamente ligado ao capital humano (SILVA, 2011).

Isso o torna imensuravel, ndo permitindo que este valor agregado a organizagdo seja contabilizado
nos demonstrativos de resultados. Se o detentor do conhecimento deixar a organizacdo, o capital
intelectual, como também todo o investimento da organizacéo feito nele, vdo embora junto com ele.
Carbone et al. (2006, p.116) explica que o ativo intangivel ou o capital intelectual: “E a parte
invisivel da empresa que traduz o carater essencial da sua vocacdo, seu comportamento e sua
capacidade de a¢do.”

As diversas abordagens sobre a gestdo do conhecimento iniciaram-se em meados da década de
1990, quando os compradores de empresas prontificaram-se a pagar valores muito acima dos
declarados nos patriménios liquidos das empresas adquiridas. Esse novo tema foi impulsionado pela
ideia de que as empresas competem por meio de pessoas, 0 que leva ao pensamento de que cada vez
mais as habilidades e competéncias precisam ser gerenciadas; isso privilegia o fator humano mas
exige 0 comprometimento com 0s negocios.

A nova economia implica uma nova gestdo: a gestdo do conhecimento. Para Campos (2007, p.17)
isto significa: “a funcdo que planifica, coordena e controla os fluxos de conhecimentos que se
produzem na empresa na relacdo com as suas atividades e com a sua envolvente com o fim de criar
competéncias basicas essenciais”. Na pratica, esse tipo de ativo vem sendo analisado e avaliado
precisamente apenas quando a empresa é vendida, mas ha interesse da contabilidade em avalia-los
antes, pois a falha em diferenciar ativos intangiveis dos tangiveis afeta diretamente o valor real do
altimo.

A definicdo de capital intelectual encontra-se em Brooking apud Antunes (2000, p.78) com o0s
seguintes dizeres:
[...] Capital intelectual pode ser definido como uma combinacdo de ativos
intangiveis, frutos das mudangas nas &reas da tecnologia da informagdo, midia e
comunicacdo, que trazem beneficios intangiveis para as empresas e que capacitam
seu funcionamento.

Entdo, gerenciar o capital intelectual é necessario para, além da contabilizacdo desse ativo
intangivel, desenvolver talentos, a fim de capta-los. E imprescindivel para o Administrador de
Empresas entender qual é o real valor de um colaborador, e quais resultados eles podem trazer com
seu capital intelectual, através de treinamentos, desenvolvendo o que de melhor esse trabalhador
pode contribuir para o resultado, vinculando a este prémios, como forma de incentivos para criar
um grupo de Capital Intelectual.

O DESAFIO DAS EMPRESAS NA GESTAO DO CONHECIMENTO
Conhecimento € a interpretacdo de um dado processado (informacdo). Quanto a pratica do
conhecimento, Davenport e Prusak (1998, p.6) interpretam da seguinte maneira:

[...] Pode ser dada pela interpretacdo e correlacdo de trés entidades — dados,
informacdes e conhecimento — o0 conhecimento Se apresenta como “uma mistura
fluida de experiéncias condensadas, valores, informagdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacgdo
de novas experiéncias e informagdes.
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Assim, os dados sdo as matérias-primas dos processos decisorios, essenciais para a criacdo da
informacdo. A dificuldade encontrada pela contabilidade tradicional é a sua devida contabilizacéo,
ja que o Capital Intelectual ¢ a mais nova “fonte de recursos” das empresas. Dessa forma, o
administrador de empresas precisa saber o valor desses ativos para entender como administra-los,
pois as organizacdes ndo estao interessadas na inteligéncia pela inteligéncia, ou na criatividade pela
criatividade, mas sim no que a inteligéncia e a criatividade do pessoal de sua empresa podem
realizar para ela, com reflexos sociais.

Isto se resume em criar elementos facilitadores, que permitam o acontecimento da participacao de

todos os envolvidos, almejando elevar a organizagdo a um patamar de liderancga. Segundo Schmidt e

Santos (2002, p.175):
[...] Pode-se perceber que a capacidade de adaptacdo das entidades as mudancas
estad mais relacionada com a administracdo dos recursos intelectuais do que com a
coordenagdo do esfor¢o fisico dos empregados envolvidos com a produgdo e
manuseio dos ativos tangiveis, pois a prépria automacao, produto do conhecimento
humano, dispensa essa tarefa, portanto o recurso que agrega mais ou menos valor
ao produto é o recurso do intelecto do seu quadro de funcionarios, resultando dai os
ganhos ou perdas das organizagoes.

Dessa forma, deve-se considerar os colaboradores pelo seu conhecimento, pelo que eles podem
contribuir para o resultado da empresa e o investimento associado ao treinamento dessa forgca. S&o
aspectos intangiveis que hoje fazem parte do mundo empresarial, que se tornou indispensavel para a
continuidade das empresas, pois agregam valores as empresas. Brum (2005, p.37) comenta que:

[..] Muitos empresarios estdo preocupados em estabelecer um clima
organizacional favoravel, em que os funcionarios os ajudem a fazer o que precisa
ser feito para se adaptar e sobreviver. Passaram a atentar também para a real
necessidade do uso de estratégias para seu mantimento no mercado.

No Brasil, verifica-se que o recurso "conhecimento” vem aumentando aceleradamente sua importancia para o
desempenho empresarial e que os desafios impostos pela relativa e recente abertura econdmica tornam a
guestdo da gestdo do conhecimento ainda mais fundamental para as empresas brasileiras. Acreditamos que
sem estratégias empresariais, setoriais e nacionais muito bem concatenadas, e rapidamente implementadas,
torna-se dificil imaginar que as empresas brasileiras conseguirdo se tornar competitivas e, mesmo, sobreviver
aos desafios impostos pela competicdo internacional (TERRA, 2012).

Para que uma empresa desenvolva bons produtos ou servigos devera ser composta de varios capitais,
originados pelo conhecimento adquirido e experiéncia dos colaboradores, 0 que consequentemente aumenta
sua riqueza. Também ajuda sua competitividade baseada no conhecimento porque vivemos em um ambiente
cada vez mais turbulento, onde vantagens competitivas precisam ser reinventadas permanentemente e onde
setores de baixa intensidade em tecnologia e conhecimento perdem, inexoravelmente, participacao
econdmica. Neste contexto, o desafio de produzir mais e melhor vai sendo suplantado pelo desafio
permanente de criar novos produtos, servigos, processos e sistemas gerenciais. Por sua vez, a velocidade das
transformacdes e a complexidade crescente dos desafios ndo permitem mais concentrar estes esforcos em
alguns poucos individuos ou &reas das organizacfes (TERRA, 2012).

Nao é facil contabilizar um valor que esta “escondido” na empresa porque ndo pode ser identificado de
imediato. Mas o grande desafio é encontrar a metodologia adequada para mensurar e contabilizar o Capital
Intelectual de natureza intangivel, que tem gerado uma grande repercussdo no patriménio das empresas.
Todo colaborador precisa receber informacdo sobre seu desempenho para saber como estd indo no seu
trabalho pois sem essa retroagdo as pessoas caminham as cegas. “Também a organizacdo precisa saber como
as pessoas desempenham as suas atividades para ter uma ideia de suas potencialidades” (CHIAVENATO,
1999).
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Assim, o Administrador de Empresas deve avaliar o desempenho porque é uma via de mao dupla na qual
tanto a organizacdo quanto os colaboradores necessitam saber sobre suas respectivas potencialidades e
atividades. E necesséario gerenciar o conhecimento para que a economia empresarial mantenha-se
competitiva no mercado e melhore significativamente seu desempenho da seguinte forma: “para nao repetir
0s erros; a organizagao ‘aprende com a experiéncia’; registrar o conhecimento dos colaboradores; registrar as
melhores praticas; disponibilizar conhecimento gerado na organizacdo (SEBRAE, 2012). Segundo o Sebrae
(2012) a gestdo do conhecimento apoia-se nos pilares dos trés C's que compreendem: Consultar,
Compartilhar e Colaborar. Esses trés pilares ocorrem de maneira transversal, exigindo a atuacdo em trés
dimensdes: Ferramentas (ou mecanismos), Cultura e Capital Humano. O resultado desse processo permite
aos gestores compreender toda a informacdo organizacional conforme a figura abaixo:

Sestac

Portal de
Informacdes

Consciencia

Conhecimento

Informacgdo

Figura 1 — Transformacao de dados em informagdes e conhecimento. Fonte: Sebrae (2012).

A figura 1 permite observar que o conhecimento de uma organizacdo encontra-se em grandes
massas de informacdes ndo estruturadas. Considera-se que a informacdo ndo estruturada pode ser
empregada para observacdo de eventos (tendéncias/anomalias) nos dados de uma variedade de
aplicacbes (SEBRAE, 2012). A esséncia da criacdo do conhecimento esta profundamente enraizada
no processo de construgdo e administragdo de informagdes. “Uma empresa que gera conhecimento a
organizagdo deve completar uma espiral de conhecimento formada pela transmissdo de
conhecimentos que vai de tacito para tacito, de explicito para explicito, de tacito a explicito e deste
novamente a tacito.” (TAKEUCHI e NONAKA, 2008, p.45). A proxima tabela ilustra o assunto:

Tabela 1 — Dois tipos de conhecimento.

Conhecimento tacito (subjetivo) Conhecimento explicito (objetivo)

Conhecimento da experiéncia (corpo) ~ Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora) ~ Conhecimento seqiiencial (14 e entao)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 58).

137



Os mesmos autores comentam que 0 conhecimento € uma espiral impulsionada pela intencdo
organizacional, que é definida como a aspiracdo da organizacdo as suas metas. Do ponto de vista
estratégico, significa em adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento para desenvolvé-lo e
operacionaliza-lo visando implementagdes. Um modelo para implantacio da Gestdo do
Conhecimento deve abranger aspectos relativos aos individuos, & organizacdo e ao ambiente
externo. Existe entre os autores estudados uma grande concordancia quanto ao carater nédo
exclusivista da Gestdo do Conhecimento, pois esta coexiste com todos 0s processos e estratégias
das empresas. A infra-estrutura de suporte e principalmente o comprometimento da alta geréncia
sdo fatores determinantes para o éxito de um modelo de Gestdo do Conhecimento (LIMA et al.,
2012).

Por meio do que foi abordado neste estudo observa-se que as empresas necessitam ser competitivas
para continuarem no mercado. Precisam buscar maneiras eficientes de reter seu capital intelectual
para a manutencdo no mercado globalizado. Dessa forma, o Administrador de Empresas precisa
entender a relagdo entre empresa e funcionério que passa a ser um diferencial competitivo. De um
lado a empresa fornece subsidios necessarios para um bom desempenho do funcionario e de outro o
funcionario cumpre de maneira eficaz o que Ihe é exigido.

PESQUISA DE CAMPO
1. Caracterizacdo da Empresa

Trata-se de uma empresa de transformacdo de plasticos que atende aos mais diversos segmentos da
industria, com injetoras de 100 a 1.300 t, processando, em média, 700 t/més com foco nos quesitos
de qualidade, custo e entrega. Hoje a empresa é fornecedora certificada pela empresa lider no
segmento Linha Branca. Sua equipe de funcionarios € altamente qualificada e em permanente
sintonia com as inovacgdes tecnoldgicas e a administracdo conta com profissionais com mais de 20
anos de experiéncia em Processos de Injecdo de Plastico.

2. Injecéo de Plastico
Injecdo € a tecnologia mais utilizada no mundo para a transformacdo de variados tipos de plasticos.
Estima-se que 35% de todos os artigos plasticos produzidos universalmente sejam por este
processo. E uma forma de processamento que envolve somente mudanca de estado fisico do
material plastico e deslocamento do mesmo para dentro de um molde geralmente resfriado para
adquirir a forma final.

O processo de moldagem ¢é intermitente, ou seja, ap0s cada peca ser extraida do molde, um novo
ciclo ja teve inicio. O processo é caracterizado pelas seguintes etapas: alimentacédo, plastificacéo
(homogeneizagdo), enchimento do molde, resfriamento, abertura do molde e extragdo da pega.
Injecdo € um dos processos primarios que podemos efetuar com as indmeras matérias primas
plasticas existentes. A empresa alega que o plastico € um material econémico usado em varias
aplicacBes. Sua versatilidade em relacdo a complexidade de pecas e possibilidades de materiais o
torna quase insubstituivel.

3. Informac6es Obtidas

Esta etapa da pesquisa foi respondida pelo Administrador da empresa estudada, onde as
informagdes obtidas foram através do questionario Scorecard para Performance Total:
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ESCANEAMENTO RAPIDO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Faga um circulo em torno do numero adequado:
1 = nunca/nédol/incorreto;
2 = as vezes/um pouco;
3 = frequentemente/geraimente;
4 = sempre/sim/correto.
GERAL
1 — Admitem-se erros; os fracassos sdo tolerados e ndo sé@o @ 23 4
personalizados. As pessoas aprendem com os erros umas das outras,
que sempre sdo objeto de amplos debates.
2 - Os empregados sabem onde encontrar determinado conhecimento 1 2@ -
na organizagdo e conhecem quem sabe o que é invisivel para todos.
3 — Os empregados dispdem de espaco para pensar, aprender (de 1@ 3 4
maneira consciente e inconsciente), agir, fazer contatos informais,
adquirir experiéncias, experimentar e assumir riscos.

4 - Os sistemas de informag&o gerencial sdo integrados e sempre 1 2@ -
atualizados.

5 — Os conhecimentos necessarios para decisdes importantes 1 @ 3 4
geralmente estdo disponiveis a qualquer momento e sdo de acesso facil.

6 — Nao existem barreiras para o uso e troca de conhecimentos. 1@ 3 4
7 - A organizagdo conta com uma rede de trabalhadores do 1] 2 @4
conhecimento.

8 — A estrutura organizacional & simples, tem poucos niveis hierarquicos @2 3 4
e compde-se de unidades auténomas.

9 - A organizacdo é caracterizada pela diversidade (pessoas com @ 2 3 4
diferentes antecedentes culturais e estilos de aprendizado), pela ado¢do

de abordagens planejadas e intuitivas, assim como pela variedade de

papeis nas equipes.

10 — Dispde-se de um programa ativo para o desenvolvimento de ideias @ 2 3 4
que geram continuamente novos conhecimentos.

11 - Os colegas ndo competem entre si. Ndo se promove competicdo 3 (2 @4
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interna.

12 — O medo e a desconfianca ndc encontram solo fértil na organizacdo. 1 2 @ 4
LIDERANGA

13 - A alta geréncia esta comprometida com o aumento da capacidade 1 2 @ 4

de aprendizado e com a criacdo de uma organizacao que aprende.

14 — Os empregados sdo sempre estimulados a identificar e aresolver (1)2 3 4

problemas comuns como equipe, a praticar o brainstorming, a gerar

ideias criativas e a compartilha-las com os outros.

15 — Os gerentes dispdem dos conhecimentos necessarios para o 1123 @
sucesso organizacional.
16 — Os gerentes exercem as funcdes de coaching, inspiracdo e 1@ 3 4

lideranca numa combinac¢do otima. Estimulam atitudes basicas de
aprendizado, de trocas intensivas de conhecimento e de
empreendedorismo intemo, além de promover o aprendizado individual e
em equipe.
17 — Os gerentes estdo sempre focados no desenvolvimento e na 1|2 @ 4
mobilizacdo do conhecimento dos empregados e fornecem
continuamente feedback construtivo.
18 — Os gerentes usam linguagem escrita & oral simples, estdo 1230
orientados para a acdo e facilitam o processo de “aprendizado fazendo”.
VISAO ESTRATEGICA
19 — Promove-se o aprendizado coletivo continuo para desenvolveras  (1)2 3 4
competéncias essenciais da organizacao.
20 - Atribui-se valor estratégico as informacdes dos clientes. 1 12 @ 2
PROCESSOS INTERNOS
21 - Os empregados ndoc entesouram conhecimentos, compartilhando- 1 @ 3 4
0s espontaneamente uns com os outros. Os individuos, equipes e
unidades de negocios trocam conhecimentos mutuamente de maneira
sistematica e intensa.
22 - Promove-se o crescimento e conhecimento por meio da cultura 1@3 4
organizacional, a qual se caracteriza pela simplicidade, pela
comunicacdo aberta e pela acdo, em vez de por muita falagdo.
23 - O conhecimento implicito relevante é explicitado por meio de @ 2l B i
metaforas; em seguida, sdo analisados, difundidos e intercambiados em
toda a organizacdo.
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24 — Usam-se sistemas de comunicac@o e informacdo amigaveis para a @ 27 B35 8
ampia difusiic do conhecimento entre todos 0s empregados.

25 — O conhecimento oblido e desenvolvido & continuamente @ 2 3 4
documentado e disponibilizado para todos, por meio de varias equipes

de melhoria.

26 — Promove-se um ambiente de aprendizado caracterizado por 1@ 3 4
pensamento positivo, autoestima, confianca mutua, disposicdo de

praticar intervengdes preventivas, senso de responsabilidade em relacdo

ac desempenho dos negdcios e abertura, alegria a paixac. Exortam-se

os empregados a estudar continuamente o proprioc trabalho e ajustar

quando necessano seu estilo de atuacdo.

27 — As pessoas trabalham e aprendem juntas, de maneira harmoniosa, @ = B 4
em equipes autodingidas. As equipes caracterizam-se peia existéncia de
conhecimentos em parte superpostos; pelo equilibrio de personalidades,

habilidades e estilos de aprendizado; e pelo conhecimento do préprio

esti'o de aprendizado e daguele dos colegas.

28 — O conhecimento encontra-se em continua implementacio e 1D 3 4
INcorporacio em NoOvos Produtos, Servigos € Processos.
29 — O compartibamento do conhecimento € faciitado por recursos CD 2 3 4

como internet, intranet, biblioteca, salas de reunido confortaveis,
auditorio e sistemas de arquivo e documentacdo computadonzada.
PESSOAS
30 — Os gerentes e empregados s&0 julgados pelo que fazem, ndo pelo T B2 @
nivel de inteligéncia e pela fluéncia verbal.
31 — Desenvolve-se e atualiza-se constantemente o conhecimento dos 1@ 3 4

empregados, por meio de treinamento, coaching e programas de
desenvolvimento de talentos.

o

32 — Os conhecimentos dos empregados demissionérios séo @ 2 3 4
transmitidos para os sucessores
33 — As competéncias de conhecimento e aprendizado sio parte do 1@ 3 4
perfil de competéncias de todos o8 empregados.

TOTAL 12 2027 8

TOTAL GERAL (SOMA das colunas 1,2, 2 e d4)= g7
Figura 2 - Scorecard para Performance Total. Fonte:"Rampersad (2004, p. 231).

AVALIACAO

Para a avaliacdo é necessario somar-se 0s pontos na vertical. Quanto mais o escore total se
aproximar de 132, mais intensiva em conhecimento & a organizacdo. As organizacGes que
aprendem, dotadas de ampla capacidade de aprendizado, também alcancam um alto escore total.
Quanto mais o escore total se aproxima de 33, menor é a capacidade de aprendizado da
organizacdo. Deve-se analisar o escore obtido e definir um plano de agdo para melhorar a
organizacdo. Através dos pontos obtidos no escaneamento rapido da gestdo do conhecimento na
empresa estudada, o total foi de 67 pontos. Assim, observa-se que a capacidade de aprendizado da
organizacao encontra-se numa linha mediana, nem téo préximo do escore maximo, nem do minimo
(RAMPERSAD, 2004, p. 231).

A empresa é considerada de médio porte, gerando-se um bom clima interno para o desempenho das
atividades, sem a existéncia de competicdo e desconfianca entre seus colaboradores. O sistema
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gerencial concentra-se em seus dois diretores e no Administrador de Empresas; por um lado isso
facilita a comunicacdo e atualizacdo das informac6es as chefias dos setores mas, por outro lado,
dificulta o uso do empowerment e de outros recursos para descentralizagcdo do poder de deciséo. Os
setores sdo interdependentes e trabalham em uma espécie de sequéncia de atividades. Os erros, na
maioria das vezes, sdo até admitidos, porém ndo sdo passivos de discussdao para um futuro
aprendizado organizacional porgue séo tratados individualmente.

A maior parte dos colaboradores da empresa busca adquirir novos conhecimentos por meio de
cursos, contudo, para encontrar o conhecimento na empresa recorrem sempre a chefia. A empresa
da espaco para a troca de conhecimento entre os funcionarios, mas por se tratar de linhas de
producdo com metas estabelecidas, que exigem a presenca constante do empregado em seu posto de
trabalho, ndo Ihe resta tempo nem condicBes para trocar idéias com os demais colegas da equipe de
trabalho, restringindo seu aprendizado aquilo que desenvolve.

Importante salientar que os funcionarios possuem nivel médio de escolaridade enquanto, em geral,
empregados de outras organiza¢Ges com cargos equivalentes possuem menor nivel de instrucdo. Ao
contratar um funcionario novo, a empresa Ihe fornece no ingresso um treinamento para o cargo que
desempenhara. A empresa também dispde de um convénio com o Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial — SENAI para utilizacdo por parte daqueles que desejarem se aprimorar
futuramente. Além disso, também oferece custeio parcial aos funcionarios que demonstrem
interesse em continuar os estudos e se especializarem; promove cursos internos quando recebe
novos equipamentos ou na iminéncia do desenvolvimento de novos produtos, demonstrando o
comprometimento com o aprendizado e a “semente” para a criagdio de uma organizagdo que
aprende.

Para medir o desempenho individual de seus colaboradores, a empresa realiza no inicio do ano um
levantamento de necessidades de treinamento e desenvolvimento de competéncias, o qual é
executado conforme o cronograma de treinamento aprovado pelos Diretores. Ao final do ano, todo
0 pessoal € avaliado quanto a competéncias, habilidades e conhecimentos requeridos para o
desempenho de suas fungdes. Percebe-se a promocdo do aprendizado individual, mas o aprendizado
em equipe ainda ndo é trabalhado na organizacdo pois ndo existem mecanismos disponiveis na
empresa para o compartilhamento do conhecimento entre os funcionarios; as estratégias
desenvolvidas ndo se voltam para a ideia do aprendizado coletivo, do aprender sempre,
continuamente; isso dificulta a definicdo das competéncias essenciais da organizacdo. As opinides e
informagdes dos clientes externos sdo muito valorizadas e consideradas para a tomada de decisdes e
para a melhoria dos produtos oferecidos; entretanto, a discussdo ocorre apenas entre a diretoria e as
chefias da empresa, sem a participacdo de seus colaboradores.

Para isso, ha dois funcionérios que sdo responsaveis pelo SAC — Servico de Assisténcia ao
Consumidor, que trabalha em conjunto com o sistema de vendas. A empresa dispde de um bom
ambiente de aprendizado, baseado na confianca mdtua, na preocupacdo com 0s negdcios e ao
mesmo tempo com os funcionarios e seu desenvolvimento, faltando-lhe a implantacdo de recursos
que permitam difundir entre os colaboradores o conhecimento tacito que se encontra na mente de
cada um deles, possibilitando, inclusive a transmissdo dos conhecimentos dos demissionarios aos
Seus sucessores.

Dessa forma, diante da globalizacédo e das constantes mudancas no mercado de trabalho, verifica-se
a necessidade de melhorias e implementacdes de projetos na empresa, visando-se 0 aproveitamento
e a disseminacgdo do conhecimento individual, a fim de torna-lo coletivo, capaz de agregar valor a
empresa e contribuir positivamente para o alcance das metas estabelecidas.

ANALISE DOS DADOS
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A importancia da gestdo do conhecimento esta nas habilidades e competéncias individuais que sao
extremamente importantes para a integragdo entre a empresa estudada e seus colaboradores, pois
competéncias e habilidades somadas possibilitardo a eficiéncia e a eficAcia dos objetivos
empresariais. Isto é estudado em Fleury e Oliveira (2001, p.190):

[...] A nogédo de competéncia aparece assim associada a verbos como: saber agir,
mobilizar recursos, interagir saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber
se engajar, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica. As competéncias
devem ser agregadoras de valor econémico para a organizagdo e de valor social
para o individuo.

Dessa forma, a empresa deve sempre estimular os conhecimentos de seus colaboradores, que devem
ser valorizados por suas contribui¢Bes, independente de sua posicdo hierarquica, ou seja, 0s
colaboradores transmitem seus conhecimentos a empresa e também aprendem com ela. Para que o
aprendizado ocorra de maneira rapida e alinhada aos objetivos estratégicos da empresa, torna-se
necessario o planejamento administrado, onde os funcionarios devem estar engajados no processo
de definicdo das metas da empresa, para, dessa maneira, definir suas préprias metas de aprendizado
em consonancia aquele objetivo maior.

A cultura organizacional da empresa interfere diretamente no processo de aprendizagem das
pessoas, uma vez que o investimento em funcionérios criativos, capacitados, empreendedores,
inovadores nédo € objetivo empresarial. Isto pode ser visto em Rezende (2003, p.103):

[...] E a partir do conhecimento que se torna possivel inovar e atingir vantagens
competitivas; é a partir do compartilhamento que se acelera a convencdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito; é a partir da difusdo que o
conhecimento repercute no comportamento organizacional.

Muitos outros detalhes sdo fundamentais para o processo de aprendizagem organizacional da
empresa estudada, tais como:

. Dar oportunidade aos funcionarios para atuarem em areas e funcdes diferentes, para que
possam conhecer melhor o local em que trabalham, permitindo a aquisi¢do e a disseminacdo de
conhecimentos;

. Saber ouvir e respeitar as opinides dos demais colaboradores, incentivando-os a participar
do dia a dia da empresa;

. Oferecer treinamento e desenvolvimento aos funcionarios;

. Divulgar os objetivos e a missdo da empresa a todos os funcionérios, para obter deles o
comprometimento e a colaboracgdo para atingir as metas;

. Manter uma comunicacdo clara e eficiente, a fim de que as informacgdes sejam
compreendidas, ouvidas e passadas de forma rapida e objetiva a todos;

. Realizar reunides de participacédo, as famosas reunides de brainstorming;

. Promover dinamicas de grupo, que permitirdo conhecer melhor as pessoas em seus diversos

aspectos: motivacdes, realizacdes, capacidade de lideranca, ansiedades e outros, as vezes ndo
demonstrados no ambiente de trabalho diario;
. Promover um ambiente aberto as novidades, sempre com ética e responsabilidade.

Diante dos dados obtidos, observa-se que a empresa estudada demonstra grande interesse em se
tornar uma organizacao orientada para o aprendizado, porém esbarra em um fator primordial para a
implantacdo de novos projetos: 0S custos, uma vez que Sseu or¢camento ja tem destinos pré-
estabelecidos. Diante dessa situacdo, o plano de agdo desenvolvido para a empresa baseia-se em
acOes de baixo custo e, algumas, de simples adequacfes. Séo elas:

- Primeiramente, definir os conceitos de viséo e valores da empresa;
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- Tragar as metas da organizacdo com a participacdo de todos da empresa, a fim de que se
comprometam e busquem o aprendizado necessario para o alcance dessas metas;

- A conclusédo da elaboracdo do site da empresa, ja prevista no orgamento, no qual deverdo fazer
parte aplicativos como: extranet, intranet, correio eletrdnico, que permitirdo a geracdo e 0
compartilhamento socioconstrutivista dos conhecimentos dentro e fora da empresa;

- O aproveitamento do site da empresa para divulgar o aprendizado obtido através de um
determinado erro, sem nominar nem julgar quem o cometeu, ou quando da finalizacdo de uma
tarefa, a equipe que a realizou disseminar e documentar o que aprendeu;

- Criar no site espaco destinado a publicacdo de matérias contendo o conhecimento acerca de uma
atividade especifica da empresa, ou seja, uma espécie de biblioteca virtual, onde os conhecimentos
tacitos dos funcionarios possam se tornar explicitos, formais e de acesso a todos da empresa. Esse
espaco permitira o armazenamento do conhecimento dos colaboradores, por exemplo, que ao sair da
organizagéo, deixardo seu conhecimento registrado;

- Promover reunifes de participacdo mensais com todos os funcionarios, nas dependéncias da
empresa, ouvindo e registrando todas as ideias fornecidas para posterior anélise e feedback;

- Usar a experimentacdo como forma de aprendizado: aprender fazendo;

- Implantar o Job Rotation nos setores em que isso ndo repercuta em alteracOes salariais;

- Instituir o Empowerment como forma de valorizar e reconhecer competéncias, descentralizando o
poder de decisao;

- Criar no site da empresa um espaco para o cliente externo opinar e sugerir ideias para a melhoria
dos produtos oferecidos;

- Utilizar continuamente o site da empresa para comunicar as novidades do ramo, mudangas na
legislacdo, conquistas obtidas pela empresa etc.;

- Reconhecer e valorizar, ainda que verbalmente ou no site, o conhecimento criado e disseminado
por um funcionario ou por uma equipe de trabalho;

- Promover palestras de orientacdo aos funcionarios, acerca dos trabalhos desenvolvidos, recorrendo
aqueles funcionarios que detém tais conhecimentos;

- Aperfeicoar o programa de avaliacdo de desempenho dos funcionarios.

CONCLUSAO

O problema deste estudo tem como fundamentacdo a gestdo empresarial que pode desenvolver o
capital intelectual dos funcionarios. Estudou-se e confirmou-se que esse tema é recente e as
empresas ainda ndo se prepararam para uma nova realidade, um novo valor. Esse é o novo desafio
da era do conhecimento. Todavia, nesta nova era do conhecimento, as fontes de criacdo e de riqueza
sdo intangiveis. Constatou-se que a tendéncia atual é a de as empresas se preocuparem mais com
méaquinas e tudo o que possa ser contabilizado do que com o capital intelectual de seus
colaboradores que ainda ndo é mensuravel.

Assim, todos os objetivos desta pesquisa foram alcancados, pois 0 administrador de empresas
precisa saber o valor desses ativos intangiveis, para entender como administra-los e incentiva-los
cada vez mais como forma de motivacdo e aperfeicoamento dos objetivos empresariais. Ainda é
possivel copiar os equipamentos, produtos e procedimentos dos concorrentes, mas ndo seu capital
intelectual, o qual se torna sua maior vantagem competitiva.

Enfim, os detentores do conhecimento - esse recurso intangivel, invisivel e extremamente dificil de

ser imitado - sdo fundamentais na atualidade para o sucesso das empresas; portanto, é nelas que as
organizagdes devem focar seus investimentos em busca de resultados, ainda que em longo prazo.
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