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Nos ultimos anos a competicdo mundial aumentou significativamente, o que tem
levado a uma maior pressdo por flexibilidade nas operagdes das empresas. O
modelo burocratico tradicional de organizacdo tem se mostrado esgotado, assim
a formacédo de redes de empresas tem possibilitado a emergéncia de novos
modelos organizacionais mais flexiveis. Em paralelo, tem aumentado o interesse
sobre o campo da logistica. Recentemente, as organizagcbes empresariais
reconheceram o impacto vital que o gerenciamento logistico pode ter na
obtencdo da vantagem competitiva. H4, portanto um campo de melhorias ainda
praticamente inexplorado na fronteira entre as empresas.

Para debater essa tematica, o departamento de Engenharia de Produgéo
da Unesp/Bauru, realizara o Xl Simpésio de Engenharia de Produgdo. Além
disso, o evento tem como objetivo promover a -interagéo entre pesquisadores,
professores, empresarios, estudantes e profissionais de areas afins de todo o
pais, através de conferéncias e apresentagdes de trabalhos, incentivando a troca
de experiéncias e conhecimentos, assim como disseminar os conhecimentos da
area de Engenharia de Producgdo junto as pequenas e médias empresas, bem
como no meio académico.
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Os estagios evolutivos do conhecimento, da tecnologia e da informacao
como elementos do capital intelectual.
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O

Edna de Almeida Rodrigues (USP) rodrigues.pmep@ig.com.br
Fernando Cesar Almada Santos (USP) aimada @prod.eesc.usp.br
Marcelo Seido Nagano (USP) drnagano @usp.br

Resumo

O Capital Intelectual é formado pelo conjunto dos elementos intangiveis passiveis de cria¢do
de valor na organizagdo, cuja dificuldade de mensuragdo tem sido estudada, considerando-se
sua subjetividade e a inadequacdo as técnicas da contabilidade tradicional. O Conhecimento
¢ um desses intangiveis formadores do capital intelectual. E inerente ao ser humano e,
através da gestdo do conhecimento (Knowledge Management), a sua disseminag¢do na
organizacdo para garante a sua continuidade. As organizacdes passam, durante sua
existéncia, por diversos estdgios evolutivos necessitando de revisdo e adequacdo de suas
estratégias e estruturas. Este artigo pretende identificar alguns dos elementos formadores do
capital intelectual como conhecimento, tecnologia e informagdo, em cada um dos estdgios
evolutivos, e discutir a forma como eles se apresentam, evidenciando, assim, a conexdo entre
capital intelectual e os estdgios evolutivos da organizagdo.

Palavras-chave: Capital intelectual, Estdgios evolutivos, Gestdo do conhecimento.

1. Introducio

De modo geral, os trabalhos cientificos tém iniciado com uma argumentagdo sobre as
profundas mudangas que o mundo passa, € sdo justamente tais mudangas que motivam novos
estudos. Mas, além de mudangas, este artigo abordard um paradigma envolvendo capital
intelectual e estdgios evolutivos da organizagdo, cada qual com sua subjetividade complexa.
Serdo relembrados conceitos relevantes para uma melhor compreensdo desta inter-relagdo
para servir de base na busca da evidenciagdo da conexdo dos conceitos de capital intelectual
nos estagios evolutivos da organizag@o.

2. Capital Intelectual

Segundo Chiavenato (2000), as mudangas pelas quais o mundo passa t€m levado a teoria
administrativa a uma profunda e intensa revisdo, € que na era da informagdo, o capital
intelectual, baseado no conhecimento, assume o papel de recurso mais importante na
organizacdo em substituicio ao capital financeiro, ndo que este tenha deixado de ter
importancia, mas sim que, como ocorre alids com todos os demais recursos da organizagdo,
passa a depender totalmente do conhecimento sobre como aplica-lo adequadamente.
Entretanto, conhecimento é um ativo intangivel e, como tal, dificulta que os métodos
tradicionais da contabilidade o mensure, sendo identificado como pessoas, clientes e a propria
organizagio, cada qual contribuindo com a valoragdo do megécio conforme mostrado na
Figura 1.

O uso intensivo do conhecimento vem impactando, sobremaneira, no valor das entidades, em
decorréncia da materializacdo desse recurso, mais as tecnologias disponiveis e empregadas
para atuar num ambiente globalizado, produzem beneficios intangiveis que agregam valor as
mesmas. Segundo Martins e Antunes (2000), a esse conjunto de beneficios intangiveis
denominou-se capital intelectual.
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Estrutura Externa

Relactes com clientes e fornecedores, marcas, reputagdo € imagem.
Capital Dependem de como a organizagio resolve e oferece solugdes para os
Intelectual problemas dos clientes.

Estrutura Interna

Ativos #Conceitos, modelos, patentes, sistemas administrativos e informacionais.
Intangiveis e Sdo criados pelas pessoas e utilizados pela organizac@o.

Invisiveis Competéncias Individuais

Habilidades das pessoas em agir em determinadas situacdes.
Educacao, experiéncias, valores e habilidades sociais.

Fonte: Chiavenato (2000).

Figura 1 - O Capital Intelectual, Segundo Sveiby.

Virios autores abordam as dificuldades legais e técnicas que a contabilidade encontra para
mensurar o capital intelectual com realidade, como, por exemplo, esta visdo de Tmoco
(2003):
“A contabilidade, que se constitui no principal sistema de informacdo das entidades,
precisa constantemente dotar-se de conhecimentos, ferramentas, enfim, de todo um
arcabouco conceitual, para bem poder responder aos seus desideratos mternos e
externos, inclusive contabilizar adequadamente os recursos humanos, reconhecendo a
importancia que esses recursos tém para as entidades, pois sem eles ndo ha producio,
nem resultado, nem continuidade, nem ativos. Precisa, ademais, atender, sobretudo,
aos usudrios da informacgdo, aos stakeholders, € que, em muitos casos, divergem
quanto ao tipo de informag@o que desejam ver divulgada pela contabilidade’.
Martins (1972, apud Pasin e Neves, 2002) salienta a dificuldade de se definir ativos
intangfveis e apresenta que a caracteristica mais comum dos ativos intangiveis € o grau de
incerteza existente na avaliacdo dos futuros resultados que por eles poderdo ser gerados.
Segundo Matheus (2003), € fundamental que o administrador realize uma boa gestdo do
capital intelectual, identificando, criando, desenvolvendo, mantendo e mensurando-o, a fim de
aumentar a gerac@o de valor, e assim, o préprio valor da empresa, ou seja, o aumento do
capital empregado na empresa, em um determinado momento passado, por seus proprietarios
ou acionistas.
Conforme as consideracdes de Pasin e Neves (2002): ““as fusdes e aquisicdes constituem uma
alternativa interessante para a adequacg@o do porte € da estrutura organizacional das empresas
ao mercado e a conjuntura econdmica mundial”.
Conforme Matheus (2003), a estrutura do capital intelectual proposta por Edvinsson € Malone
(1998) é composta de acordo com a estrutura em trés formas bésicas: capital humano, capital
estrutural e capital de clientes, como mostrado na Figura 2. O capital humano esté relacionado
com a capacidade intelectual e a competéncia dos funcionérios. O capital estrutural, que pode
ser subdividido em capital de inovagd@o, capital organizacional e capital de processos,
corresponde ao potencial da estrutura interna da empresa, ou seja, sua capacidade de suportar
e viabilizar a melhor execucdo dos processos, a renovacdo € a inovacgdo dentro da empresa. O
capital de relacionamentos, por sua vez, estd relacionado com a qualidade dos
relacionamentos da empresa com seus proprios funcionarios, fornecedores/parceiros
comerciais € com seus clientes.
Ao final de sua pesquisa em usinas sucroalcooleiras do estado de S@o Paulo, Matheus (2003)
conclui que a maioria dos gestores das usinas sabe da existéncia do conceito de capital



mtelectual mas que no entanto desconhece a possivel aplicagao deste conceito como balizador
para definicdo de planos e estratégias para tomada de decisOes gerenciais.

Capital Intelectual

Capital de B Capital Capital de
Ineovacéo P Organizacional Processos

Fonte: Matheus (2003), adaptado de Edvinsson e Malone (1998).
Figura 2 - Estruturacgo do Capital Intelectual.

Segundo Antunes e Martins (2002), muito se tem comentado nos dltimos tempos que os
relatérios fornecidos pela contabilidade financeira ndo retratam certas realidades das
empresas, visto o valor contébil das acdes estar, muitas vezes, muito abaixo do seu valor de
mercado, sugerindo uma falha da contabilidade em lidar com os novos valores da sociedade.
Afirmam ainda que ndo podem ser desprezados os efeitos decorrentes da existéncia dos
elementos que compdem o capital intelectual. Se a nova realidade demonstra que esses
elementos agregam valor as empresas, a contabilidade deve considerar tais ativos intangiveis
e desenvolver uma forma de evidencii-los, mas ndo se pode esquecer que evidenciar o valor
da empresa n3o € objetivo do Balanco Patrimonial, pelo menos até o0 momento

Antunes (2000, apud Oliveira e Beuren, 2003) explica o conceito de capital mtelectual
definido por Annie Brooking como: “uma combinagdo de ativos intangiveis, fruto das
mudancas ocorridas nas 4reas de tecnologia da informacgao, midia € comunica¢do, que trazem
beneficios intangiveis para as empresas € que capacitam seu funcionamento, podendo ser
divididos em quatro categorias: ativos de mercado, ativos humanos, ativos de propriedade
intelectual e ativos de infra-estrutura. Os ativos de mercado consistem do potencial que a
empresa possui em decorréncia dos intangiveis que estdo relacionados ao mercado, por
exemplo, marcas, clientes, lealdade dos clientes, canais de distribui¢do e franquias. Os ativos
humanos referem-se a tudo que o individuo pode gerar de beneficio para as organizagdes por
meio de sua experiéncia, conhecimento, criatividade e habilidade para resolver problemas. No
concerne aos ativos de propriedade intelectual, sdo os que necessitam de protecdo legal para
proporcionarem as organizagdes beneficios tais como know-how, segredos industriais,
copyright, patentes, designs. Os ativos de infra-estrutura consubstanciam-se das tecnologias,
metodologias e dos processos empregados, como cultura, sistema de informagdo, métodos
gerenciais, aceitacdo de risco, banco de dados dos clientes, etc.”

A escolha de conhecimento, informacdo e tecnologia como elementos do capital mtelectual
para serem estudados neste artigo estd baseada na importancia da relagdo entre eles para a
organizagdo. Antunes e Martins (2002) afirmam que daqui a diante, o que importa € a
produtividade dos trabalhadores ndo-manuais. E isso requer a aplicagdo do conhecimento ao
conhecimento. Aceitando-se o conhecimento como o novo fator de produgéo, que vem aliar-
se aos ja existentes, instala-se um periodo de transformagdes, cujos efeitos estdo se
espalhando mundialmente e alterando os sistemas politico, social e econdmico dos paises que
se encontram em tal estidgio de desenvolvimento. Isso porque, embora as mudancas sejam
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hoje profundas e perceptiveis, sdo continuas mas nem sempre uniformes. Dao-se de forma
gradativa e diferenciada, de acordo com o grau de evolug@o econdmica do pais.

e Elemento 1: Conhecimento
Segundo Chiavenato (2000), conhecimento € a informag@o estruturada que conduz a novas
formas de trabalho e de comunicacdo, de estruturas e tecnologias € também de interagdo
humana. E criado e modificado pelas pessoas. Desta forma, as organizages bem sucedidas
sdo aquelas que aplicam a gestdo do conhecimento, que € um processo integrado destinado a
criar, organizar, disseminar e intensificar o conhecimento para melhorar o desempenho global
da organizagdo.
A ocorréncia da conceitua¢do do conhecimento € muito diversificada.
“Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo
e incorporagdo de novas experi€éncias e informacGes. Ele tem origem e € aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em
documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas € normas
organizacionais” (Davenport e Prusak, 1998, apud Torquato e Contador, 2003).
Segundo Tinoco (2003), o alvo da gestdo de recursos humanos, que possui competéncia e €
detentor de conhecimento, pode ser visto como a necessidade de contribuir para o valor da
entidade, otimizando o valor de seus ativos. Ent#o, a tarefa de designar, selecionar, o papel de
desenvolvimento, a previsdo de desempenho € a compensa¢do ndo sdo meramente um grupo
de funcGes de servigos a serem avaliados, sdo, na verdade, um grupo de estratégias avaliaveis,
que podem ser adotadas para mudar o valor dos ativos humanos e, por sua vez, o valor da
organizacdo como um todo. Comenta ainda que Belakaoui e Belakaoui (1995) expdem que:
“o conceito de valor humano € derivado da teoria econdmica geral, como todos 0s outros
recursos, as pessoas possuem um valor porque elas sfo capazes de prestar servigos futuros. O
valor dos recursos humanos pode ser definido como o valor atual (descontado) de seus
servicos futuros esperados” e que para Sveiby (1998), “uma idéia ou habilidade compartilhada
com alguém nZo se perde, dobra. Uma economia baseada no conhecimento e na informagao
possui recursos ilimitados”.

e Elemento 2: Informacio

De acordo com Belluzzo e Feres (2003), a organizacdo do conhecimento representa tanto o
conhecimento explicito como o técito, proporcionando vantagens competitivas mnas
organizag3es, e ndo estd relacionado com a quantidade de informagdo obtida/estocada, e sim,
em fazer uso inteligente da mesma. Desta forma, se os decisores ndo estiverem atentos as
mudangas, ou se recusarem a abandonar as idéias que trouxeram sucessos as organizagGes no
passado, serdo vistos como o maior obstéculo para enfrentar a competi¢ao.

As autoras citam as colocagdes de Wersig (1993) de que se pode dizer que toda solugdo para
os problemas, antes de se concretizar como solucéo, deve, na maioria das vezes, ser um ato de
investiga¢@o, como a cientifica. Porém, na prética, o que se observa € que, embora a busca das
respostas de um problema seja uma rotina ji instituida nas bibliotecas e nos sistemas de
recuperacdo, como nos servicos de informagdo para empresas, esse ato de resposta parece
estar centrado nos mecanismos de recuperacdo das informagdes, sem o destaque necessario a
solucdo do problema como aquisi¢do de conhecimentos.

Ter como meta, na solu¢do de problemas, a aquisicdo do conhecimento implica compreender
o usuério da informagdo. Foskett et al. (1980) ja ressaltava que o sucesso dos servigos de
informagdo, ou seja, da oferta e uso das informacGes, estd fundamentado na necessidade de se
conhecer o que passa na mente dos usudrios. Assim, como primeiro passo para a solugéo de
problemas aponta-se o entendimento do préprio problema. Kotler (1991, p.143) € categdrico



quando resgata um velho ditado que diz: “um problema bem definido ja estd meio resolvido
(Belluzzo e Feres, 2003)”.

O conhecimento pelo setor produtivo deve calcar inimeros aspectos para que se torne efetivo:
entendimento do problema, orientacdo metodoldgica na solugdo de problemas, formato
adequado das informagdes, terminologia inteligivel para o usuério, etc. Na dindmica que
envolve a globalizagdo da economia, o poder da competitividade estd centrado no acesso
continuo as informacGes estratégicas a respeito de mercado, barreiras técnicas, legislacdo,
companhias, produtos, tecnologia, etc. (Belluzzo e Feres, 2003).

e Elemento 3: Tecnologia

Para Edwards et al. (2003), muitos praticantes da gestdo do conhecimento ndo estdo bem
informados sobre a teoria, o que dificulta o progresso cientifico para desenvolvimento do
tema. Em uma de suas pesquisas realizadas, foram entrevistadas, via email, 25 pessoas sendo:
68% académicos, 24% praticantes € 8% ambos. Do total, 32% se ocupavam de negécios, 20%
de engenharia e 16% de sistemas de informacdes, ficando os 32% restantes distribuidos entre
pesquisa social, psicologia, biologia, educagdo, economia e ciéncia da computacdo, 0 que
sugere que as areas de negdcios e tecnologia da informagéo ddo especial ateng@o a gestdo do
conhecimento, além de confirmar sua caracteristica multidisciplinar natural.

Em sua pesquisa as opinides dos respondentes destacaram-se nos seguintes pontos relevantes:

a 100% concordaram que h4 algum conhecimento que ndo pode ser explicitado;

O 58% acreditavam que o conhecimento s existe nas mentes dos humanos € que a
empresa possui conhecimentos que extrapolam suas fronteiras fisicas;

Q 58% sugeriram que o conhecimento combinado resulta em mais que a soma das partes;

Q 71% afirmaram que a préatica de gestdo do conhecimento necessita se basear em uma
teoria consistente:

O 65% acreditavam que gestdo do conhecimento pode estar embutida nos processos
organizacionais, ndo na estrutura;

O 62% consideravam que muitas organizacdes enxergam gestdo do conhecimento como
um resultado tecnoldgico. Os autores destacaram que este resultado apresentou-se
contrério aos resultados de pesquisas anteriores;

o Todos os respondentes consideraram que suportes computadorizados, como tecnologia
da informagdo (TI), e suportes ndo computadorizados sdo igualmente utilizados em
atividades de gestdo do conhecimento, exceto a atividade de avaliagdo do
conhecimento, que utiliza mais freqiientemente formas os ndo computadorizados;

Q Brainstorming foi o suporte ndo computadorizado mais mencionado para cria¢do,
interacdo face-a-face, divisdo, retencédo e integra¢do de conhecimento;

o A forma de TI mencionada como mais utilizada foi a de apoio e retengdo do
conhecimento;

o Groupware foi o mais mencionado como suporte TI para divisdo, colaboragdo, criacdo
e integracdo de conhecimento;

Q Internet/intranet/extranet/postais combinados foram os mais freqiientemente citados
como tecnologias de gestdo do conhecimento, seguidos de groupware, search/retrieval
e data-mining;

o Como aspecto influenciador com maior importancia ‘dada’ de gestdo do conhecimento,
79% consideraram tecnologia e somente 33% consideraram cultura, apenas 46%
considerou pessoas, 43% estrutura e 38% desempenho/avaliagdo de resultados;

o Quanto 2 classificagdo de aspectos com maior importincia ‘esperada’, 96%
consideraram pessoas, 92% cultura, 84% tarefas e processos, 79%
desempenho/avaliacdo de resultados, 41% consideraram tecnologia € 50% estrutura;



0 16% consideraram que mensurar € avaliar o conhecimento sdo 0s mais importantes
desafios da gestdo do conhecimento, 8% encontrar uma estratégia adequada da gestdo
do conhecimento e 8% que era criar uma cultura organizacional baseada na confianca.

Os autores chegaram as seguintes conclusdes com base nos resultados da pesquisa:

0 Limitagdes no esfor¢co para explicitar o conhecimento € uma das 4reas que € mais
necessario promover o desenvolvimento de uma teoria;

0 Antes de considerar os resultados das pesquisas praticas sobre gestdo do conhecimento,
€ necessario desenvolver uma teoria consistente, s6lida, que fundamente o tema;

o N&o héd um tGnico modo de ajuste para fazer gestdo do conhecimento;

o As pessoas acreditam que deveria ser colocada menos importdncia no aspecto
tecnologia e mais importancia nos aspectos humanos;

o Outro desafio € conectar a pesquisa € a pratica.

3. Estagios evolutivos da organizacio

A busca pela evidenciagdo da conexdo entre o capital intelectual e os estagios evolutivos da
organizac@o se dard com base nas conclusdes de Santos (2001), cujos estudos compararam as
véarias abordagens dos estigios evolutivos das areas de gestdo de recursos humanos € de
producd@o através dos trabalhos de Meshoulam e Baird (1987), Eisenstat (1996), Hayes e
Wheelwright (1984), Hayes, Wheelwright e Clark (1988), Bowersox, Closs e Helferich
(1986), Stevens (1989) apud Christopher (1997) e Garvin (1992) e as configuracGes
organizacionais propostas por Mintzberg (1995), conforme ilustrado na Figura 3.
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Figura 3 — Estagios Evolutivos e Modelos das Areas de Gestdo de Recursos Humanos e de Produgzo.
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Para proporcionar a evidenciagdo aspirada por este estudo, serdo identificados os elementos
formadores do capital intelectual presentes nas conclusdes de Santos e suas dinimicas
estudadas através dos estdgios evolutivos.

e Estagio 1 — Estrutura simples

Geralmente ocorre na pequena empresa jovem que mantém a tomada de decisdo estratégica
centralizada na cipula, ndo necessita de especialistas profissionais em administracdo e
tecnologia. No estagio de inicia¢do funcional da gestdo de recursos humanos, preocupa-se em
encontrar as pessoas certas no mercado de trabalho e remunera-las pelo seu trabalho e utiliza
sistemas para manter informagdes gerais sobre saldrios e beneficios. Na neutralidade interna
da gestdo da produgdo, tende a apoiar-se em medidas e controles detalhados do desempenho
das operacdes. Na linha bésica de logistica caracteriza-se pela criagdo e distribui¢@o, pelas
areas de gestdo de financas, produc@o e marketing, das atividades logisticas de processamento
de pedidos, controle de inventério, planejamento € armazenagem de materiais, programagao e
controle da producdo, geréncia de transporte e servigos de vendas.

e Estigio 2 — Burocracia mecanizada

Advém do crescimento da empresa e da transformac@o de seu ambiente competitivo em
estavel e simples. Apesar do emprego de tecnologia sofisticada, somente incorpora essa
tecnologia no sistema produtivo de forma a facilitar o entendimento do trabalho a ser feito, o
que n3o exige alta especializagdo profissional. O estdgio de crescimento funcional se
caracteriza por especializagdo técnica e crescimento das atividades funcionais, € a gestdo de
recursos humanos especializa-se em encontrar as pessoas certas para sustentar o crescimento e
treind-las para realizar tarefas emergentes. No estagio de neutralidade externa da produgéo, o
desempenho da produgdo é medido por meio da comparacé@o do ciclo produtivo das empresas
com os dos principais competidores do setor industrial. No paradigma convencional de
desenvolvimento de produto e de processos a gestdo de producdo € influenciada pela
concepcdo de engenharia seqiiencial, em que cada segmento, apds executar sua parte do
projeto, transfere a documentagdo para o setor seguinte e fica na defensiva, sendo comum o
retorno da documentag@o, o que gera conflitos. Na especializacdo funcional da 4rea de gestdo
da qualidade, os esforcos se voltam para a inspecdo da qualidade, que procura garantir a
intercambialidade das pegas, € o controle de qualidade do processo produtivo, que estende a
utilizagdo de métodos estatisticos para o acompanhamento e avaliagdo da produgédo.

e Estigio 3 — Estrutura e estratégias divisionais

A diferenciagdo de produtos demanda a criagdo de divisdes com mais autonomia na
formulagfio das estratégias divisionais. Os sistemas de planejamento e controle sdo baseados
na gestdo de desempenho de alcance de metas. Na formulagdo da estratégia empresarial as
vérias 4reas de gestdo buscam integrar-se para atender de forma isolada as necessidades dos
negdcios divisionais. No estdgio de integracdo funcional o gerenciamento de recursos
humanos é distinto em cada divisdo e é orientada para a coordenacdo € a integracdo das
subfungdes de pessoal, como treinamento, remuneragdo € recrutamento, movendo-se em
diregdo a prestagdo de servicos aos negdcios, que enfatiza a importancia de melhorar a
qualidade, reduzir os custos e aumentar a satisfagdo de seus consumidores, através da coleta
constante de informagfo sobre a satisfacdo dos clientes internos. No estdgio de apoio interno
da gestdo da produc@io a estratégia empresarial, a geréncia reconhece o valor de ter uma
estratégia de produgdo e emprega instrumentos para estruturar e guiar as atividades da
produgdo por um horizonte de tempo ampliado. No momento da integra¢@o interna das areas
de gestdo, a gestdo da qualidade estende sua preocupagdo para todos os fatores, cuja
consideragdo colabore com a prevengdo de problemas, denominada garantia da qualidade, que
busca de integracdo interna e amplitude gerencial das atividades. Com a utilizagdo da
tecnologia de informag@o, passa a planejar e operar sistemas de informagdo logisticos



integrados, sob a coordenacdo e a responsabilidade de um tnico gerente sénior. Como o
planejamento e o controle logistico global passam a existir no nivel mais alto da organizag@o,
permite-se mensurar o desempenho e o custo do servico ao consumidor e fornecer informag&o
para a tomada de decisdo da geréncia de logistica.

e Estagio 4 - Adhocracia

Em ambientes complexos, a partir de oportunidades de mercado, constitui-se em redes de
trabalho baseadas em equipes, ad hoc ou de processos de negdcios, a aprendizagem
organizacional e a gestdo da cultura organizacional. Neste contexto, € necessario o vinculo
entre a gestdo das operagdes e a gestdo da estratégia empresarial, o que demanda comunica¢ido
clara sobre a estratégia empresarial, integrando-se, assim, os conhecimentos e habilidades dos
vérios especialistas as tecnologias usadas pela empresa, com o objetivo de constituir as
competéncias essenciais a organizacdo. No estdgio de integracdo da gestdo de recursos
humanos, a principal preocupacéo € a inser¢@o dessa 4rea na gestdo empresarial por meio de
sua colaborag#o para a criagdo de novas vantagens competitivas. No estagio de apoio externo
da gestdo da produc@o a estratégia empresarial, o papel da produgdo € apoiar externamente a
estratégia competitiva da empresa. Para colaborar efetivamente na formulacdo da estratégia
empresarial, é fundamental que a gestdo da qualidade se preocupe com todas as atividades da
gestdo da producdo, desde marketing e pesquisa e desenvolvimento até a prestagdo de
servicos pds-venda. A metodologia Quality Function Deployment (QFD) permite a
estruturacdo que garante o atendimento dos desejos dos clientes, além da visualizagdo do
andamento e dos resultados do projeto, tornando-o acessivel a todos os membros do projeto e
possibilitando o autogerenciamento da qualidade e o alcance das metas estratégicas. O QFD €
uma forma de comunicar informagdes relacionadas a qualidade e de explicar o trabalho
relacionado com a obtencdo da qualidade. Apds a definicdo das metas estratégicas da
logistica, € necessaria sua divulgacdo para toda a organizag@o.

Finalmente, Santos (2001) estrutura suas conclusdes propondo uma denomina¢do comum
para os vérios estagios evolutivos das 4reas de gestdo de recursos humanos e de produgéo,
como mostrado na Figura 4.

Integracao Externa
Efetiva participagdo na gestao de negécios
Realizacdo de diagndstico do ambiente competitivo
Carater interfuncional das atividades funcionais e dos programas de inovago
Foco no contexto externo

Integracéo Interna
Atuacdo funcional baseada em objetivos definidos
Conscientizacdo da estratégia empresarial
Fo i

Especializacido Funcional
Neutralidade estratégica
Prevencdo de problemas para a consecucao da estratégia empresarial
Adoc#o das melhores praticas
Criac@o das 4reas funcionais
Foco no contetido

¢
Inexisténcia de estratégia empresarial formalizada

Criaco das atividades funcionais
isténci areas funcionais

Fonte — Santos (2001, p.30)
Figura 4 — Estagios Evolutivos das Areas de Gestdo



4. Estagios evolutivos dos elementos de capital intelectual

Antes de iniciar a busca pela evidenciagdo da conex@o entre capital intelectual e os estigios
evolutivos da organizacdo, serdo discutidas algumas das defini¢Ges e conclusdes expostas nos
conceitos relevantes de forma a destacar a subjetividade intrinseca aos temas.

4.1. Conhecimento, informacio e tecnologia

As abordagens dos diversos autores sobre conhecimento deixam claro que o tema merece
ainda muitos estudos, at€ mesmo para se tentar chegar a um consenso tedrico.

Muller-Merbach (2004) cita a metéfora de Sécrates (470-399 a.c.), esquematizado em um
didlogo entre Theuth, o inventor da escrita, € Thamous, o rei do Egito. Quando Theuth
empolgado disse a Thamous que a nova ciéncia, a escrita que ele acabara de inventar,
aumentaria a inteligéncia das pessoas do Egito e melhoraria suas recordacGes, Thamous
respondeu que, ao contrario, a escrita atrofiaria as recordagtes das pessoas, porque elas se
recordariam confiando em recursos externos e assim as coisas desapareceriam de suas mentes.
Disse ainda que os estudantes leriam tanto que sua inteligéncia ndo seria real porque eles
aprenderiam sem contato com um professor.

Muller-Merbach (2004) quis chamar a atencdo para a necessidade de distinguir conhecimento
e informacdo. Platdo usava os seguintes termos: discurso verdadeiro, para definir
conhecimento, como um didlogo no qual os participantes agem, reagem, argumentam,
respondem questdes € tentam convencer o outro, tudo isso com convicgdo, engajamento e
paixdo; e discurso escrito, para definir informag@o, como tnico caminho de resposta a uma
questdo, sem paixdo, sem vida. O autor afirma que o conhecimento ‘verdadeiro’ esta
embutido na consciéncia humana e a informacdo ‘passiva’ estd escrita em papel ou
armazenada em arquivos eletrdnicos. Finalmente, cita o que Sdcrates disse sobre palavras
escritas: “Voc€ poderia pensar que eles falavam como se tivessem um pouco de inteligéncia,
mas se voc€ quer uma explicacdo de quaisquer das coisas que eles dizem e voc€ os questiona,
eles dardo para sempre, sem parar, 0 mesmo € Unico pedago de informac#o. [...]”.

Partndo do ponto de vista de Muller-Merbach (2004), ao analisarmos os formatos das
mformacOes nas organizacdes — escrita ou armazenadas eletronicamente — ndo podemos
consideré-las como conhecimento, mas somente como registros. Entdo, conhecimento, pode
ser definido como o actimulo de experiéncia que as pessoas levam dentro de si € que as
capacita para tomar decisdes, sendo passivel de transmissdo e interacdo. Efetuar uma boa
gestdo do conhecimento significa captar e conduzir adequadamente os conhecimentos que as
pessoas de dentro da organizacdo dispdem. E informacdo € a0 mesmo tempo um instrumento
e um veiculo disseminador do conhecimento, dentre muitos outros papéis que desempenha
dentro da organizacéo.

Os resultados da pesquisa de Edwards et al. (2003) evidenciam que as pessoas véem a
tecnologia como adverséria, considerando que os respondentes de sua pesquisa desejariam
que as organiza¢Oes dessem mais atengdo as pessoas € menos a tecnologia. Entretanto, tanto
pessoas como tecnologia sdo elementos formadores de uma organizacdo e deveriam estar
aliadas na busca de bons resultados. A tecnologia € mais um recurso que, aliada aos demais
recursos da organizacdo, pretende contribuir para o bom desempenho organizacional.

Thurbin (1995) afirma que “aprender € fundamental para o sucesso de todas as organizacdes”.
Micklethwait € Wooldrige (1997) asseguram que a globalizag@o potencializa o conhecimento,
pois a redug@o do preco da comunicacdo leva a concorrer maos e cérebros de todo mundo,
tornando a producdo de idéias a tnica vantagem sustentidvel. Segundo Porter (1997), novos
concorrentes surgem, devido a inexisténcia de barreiras. Os clientes t€m mais escolhas. O
progresso tecnolégico se acelera. Aumenta a disponibilidade e a acessibilidade de
conhecimento. Estabelece como fatores determinantes do desempenho relativo de uma



il

empresa a eficicia operacional e a estratégia. Zacarelli (2000) afirma que a moderna
estratégia trouxe o fim do elitismo do conhecimento. Para ele, a empresa devera apresentar
caracteristicas especificas de atuag@io, tais como flexibilidade, agilidade, inovagdes
freqiientes, produtividade e qualidade, para atingir seus objetivos em longo prazo e alcangar o
lucro, cujo tamanho serd influenciado pelas caracteristicas do setor a que a empresa pertenca.
(Torquato e Contador, 2003)

Este artigo ambicionou evidenciar a conexdo entre alguns elementos do capital intelectual € os
estagios evolutivos da organizac@o e para tanto, cada elemento foi analisado obedecendo a
suas caracteristicas proprias durante os estagios de evolug@o organizacional.

Com base nos estudos de Santos (2001) e considerando os conceitos relevantes destacados
neste artigo, a evidenciacdo da conex@o do capital intelectual e os estagios evolutivos da
organizag@o est@o representados no Quadro 1.

4.2. Estagios evolutivos do elemento conhecimento

Foi observado que, durante a evolugdo organizacional, o conhecimento amplia a
disseminacdo. Isto se deve a necessidade de descentralizacdo do poder de decisdo que
acompanha o desenvolvimento organizacional, assim como a necessidade de integracdo.
Destaque para o fato de o conhecimento ndo ser captado na organiza¢do nova € pequena, O
que indica 0 uso do empirismo.

4.3. Estagios evolutivos do elemento informacio

A mformagfo apresenta uma evolugdo de amplitude, ou seja, conforme a organizacdo evolui,
a informagdo torna-se cada vez mais acessivel, fluida, clara e integrada, para que seja possivel
a autonomia exigida em um ambiente competitivo € complexo.

4.4. Estagios evolutivos do elemento tecnologia

Inicialmente a tecnologia é tdo somente um instrumento operacional e restrito aos decisores e,
na maioria das vezes, sub-utilizada. Nos estdgios mais avancados, a tecnologia
necessariamente é sofisticada, acessivel e integrada, agora como instrumento de identificagdo,
criagdo, desenvolvimento, manutencdo e mensuracdo de conhecimento utilizando a
imformag@o como matéria-prima.

Estagio » Alguns elementos do capital intelectual evidenciados
evolutivo Conhecimento Informacao i Tecnologia
« disseminado = fluida com clareza i = gofisticada
Integracao « integrado i = acessivel i+ acessivel
Externa captado interna e i = disseminada interna e i+ integrada interna e
externamente externamente externamente
. . = fluida com clareza = sofisticada
_ » disseminado : ! ) P
Integracao : = acessivel = acessivel
= integrado o ; )
Interna : . = disseminada = integrada
# captado internamente : :
i _internamente internamente
= concentrado nos i = técnica i = sofisticada
Especializacao especialistas i = exclusiva dos i = exclusiva dos
Funcional n#o integrado especialistas especialistas
captado internamente : ® inacessivel = ndo integrada
Iniciaci concentrado na cipula : # informal sem clareza : = bésica e dedicada
ciacdo I . - : : P
¢ ndo integrado = exclusiva da cipula = exclusiva da ctpula
Funcional ~ . p P
ndo captado = jnacessivel = ndo integrada

Quadro 1 — Evidenciagdo da conex@o de alguns elementos do capital intelectual e os estagios
evolutivos das 4reas de gestdo




Com base na conceituag@o citada associada a representacdo do Quadro 1, este artigo permite
concluir que os elementos do capital intelectual destacados - conhecimento, tecnologia,
mformac@o - estdo evidenciados em todos os 4 estagios evolutivos das areas de gestdo
definidos por Santos (2001), embora em diferentes intensidades e configuracdes. Quanto mais
jovem e pequena for a organizacdo, mais os elementos do capital intelectual sao evidenciados
concentrados na cupula de forma a facilitar a flexibilizacdo de decisdo estratégica. Quanto
mais madura e complexa for a organizacdo, mais os elementos do capital intelectual sdo
evidenciados de maneira fluida e acessivel, de forma a possibilitar a integrac@o e a autonomia.

5. Consideracdes finais

Mouritsen (2004) concluiu que 0s motivos que nos levam a mensurar os intangiveis da
organizac@o € o desejo de sabermos como o conhecimento estd ligado a criacdo de valor da
organizacdo. H4 muito mais coisas boas acontecendo na organizacdo além do que os
relatérios financeiros tradicionais conseguem mostrar. Por isso o capital intelectual cria
conhecimento sobre como o conhecimento € criado, desenvolvido e aplicado na organizagéo,
facilita a interpretacdo dos analistas tanto internos como externos € ainda mobiliza uma
espécie de sistema de gestdo do conhecimento. Capital intelectual € um processo de
descoberta e desenvolvimento onde o valor ndo € calculado, é, sim, entendido.

O grande fil6sofo Karl Popper (1972, apud Mouritsen, 2004) afirmou que o futuro do sistema
social e organizacional ndo pode ser previsto porque o crescimento do conhecimento gera ele
préprio seu impacto no futuro de cada sistema, e o crescimento do conhecimento ndo pode ser
previsto porque o conhecimento € usado para desenvolver novo conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1995, apud Pimentel e Albino, 2003) defendem que a criagdo de novos
conhecimentos ajuda a organizag@o a olhar para o futuro, antecipar mudangas no mercado, em
tecnologia, na concorréncia e nos produtos. As organiza¢des devem buscar conhecimento fora
de suas fronteiras, e transformar clientes, fornecedores, distribuidores, governo e até
concorrentes em fontes de conhecimento. Para sincronizar a visdo dos empregados da “linha
de frente”, que detém a experiéncia, com a visdo dos gerentes seniores, que geralmente sabem
que direcdo os negdcios devem tomar, surge o gerente intermedidrio assumindo o papel de
fornecer um modelo de trabalho, a partir da visdo da alta geréncia, de modo que os
empregados entendam, e ajudar os empregados a darem sentido a sua experiéncia,
transformando-a em conhecimento ftil, despontando entdo um novo conceito denominado
“gerenciamento middle-up-down” que, por sua vez, pede uma nova estrutura organizacional
definida como “organizacdo hipertexto” que combina as estruturas da burocracia e da forga-
tarefa. Consiste em um sistema aberto que suporta interacdo dindmica e continua de
conhecimento com clientes e competidores fora da organizacdo, dando resposta a novos
produtos e vendo as necessidades do mercado.

Mouritsen (2004) concluiu que para desenvolver capital intelectual basta primeiramente
identificéd-lo e reconhecer sua existéncia e depois € entender a estratégia de conhecimento da
organiza¢do, demandando uma contabilidade mais posicionada na conexdo entre estratégia,
modelo de negécio, atividades e indicadores. Entfio capital intelectual fica visivel e essa
visibilidade € s6 o inicio da transformac@o.

Os conceitos acima reafirmam os ja anteriormente citados e enfatizam a caracteristica
competitiva do capital intelectual, em especial os elementos conhecimento e tecnologia.

As limitacGes deste estudo de caso se intensificaram nas andlises sobre conhecimento e gestdo
do conhecimento. A subjetividade encontrada nestes dois temas originou uma imensa
variedade de teorias, muitas, inclusive, transmitindo a sensagdo de falta de consisténcia.
Estudos futuros mais s6lidos sobre a evidenciagdo de capital intelectual e gestdo do
conhecimento, demandam teorias mais profundas, tecnicamente embasadas, ficando aqui uma
sugestdo para pesquisadores e praticantes destes dois temas.
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