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RESUMO

Nos dias de hoje, muitas empresas resistem em considerar apenas os ativos
tangiveis como os unicos fatores de producéo, porém a literatura especializada
ndo deixa duvidas, empresas que almejem sucesso devem buscar mais
informacdes sobre 0s seus ativos intangiveis. Neste contexto, o presente artigo
tem por objetivo destacar as principais literaturas atuais existentes sobre como
mensurar o0 capital intelectual e ainda evidenciar as suas vantagens
competitivas para as empresas.

Palavras chave: Capital Intelectual; Fatores de Pro  ducédo; Conhecimento

ABSTRACT

Nowadays, many companies are reluctant to consider only the tangible assets
as the only factors of production, but the literature leaves no doubt, companies
that long for success should seek more information about their intangible
assets. In this context, this article aims to highlight the main current literature
available on how to measure intellectual capital and also highlight its
competitive advantages for companies.
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Sabe-se que as organizacdes estdo rapidamente mudando de uma base
de trabalhadores bragais para trabalhadores do conhecimento. Entretanto,
sabemos muito pouco sobre o gerenciamento de trabalhadores do
conhecimento e do trabalho nessa base, como integra-lo e como medi-lo. E
apesar de toda a pesquisa feita nos ultimos 50 anos ainda pouco se sabe sobre
como gerar a motivacado e menos ainda como incendia-la.” (DRUCKER,1996)

Na Sociedade do Conhecimento esse novo Fator de Producdo é
fundamental para o sucesso das organizacOes. Na Era Industrial preservavam-
se as estruturas fisicas, fundamentais ainda hoje no processo produtivo, mas
ndo mais imprescindiveis. Hoje as organiza¢des devem ter a preocupacao em

preservar seu Ativo mais valioso: o Capital Humano.

Verifica-se que, nas ultimas décadas, vieram ocorrendo mudancas
significativas, como o rapido processo de globaliza¢do, que por um lado fez
com que as economias por todo o0 mundo passassem a manter
interdependéncia global, mas por outro, aumentou ainda mais o0 nivel de
concorréncia mundial; a informatizacdo, a conscientizacdo do real valor do
saber humano e o aumento da valoriza¢do dos ativos intangiveis por parte das
organizacdes. Essas mudancas segundo Castells (2001), sugerem novas
formas de percepcéo e interpretacdo da sociedade como um todo, pois novos

valores, decorrentes dessas mudancas, impdem tais condi¢des.

Esse periodo de gradativas mudancgas na economia mundial, vem sendo
apontado por muitos estudiosos do assunto como um periodo de transi¢cdo de
uma Era Industrial para a Era do Conhecimento, em que o capital intelectual
apresenta-se com um novo conceito de administracdo de empresas. Em
relacdo a essa nova era, Crawford (1994) salienta que a informagéo e o
conhecimento juntos substituem capitais fisicos e financeiros da empresa e,
consequentemente, tornam-se as novas fontes de riqueza ou ainda uma das
maiores vantagens competitivas nos negocios. Admitir o conhecimento como
recurso econdémico impde novos paradigmas na forma de valorizar o ser
humano e na forma de valorizar uma organizacdo, pois gera beneficios

intangiveis que alteram seu patriménio.



A constante busca por mecanismos que visam 0 aperfeicoamento
profissional da for¢a de trabalho tem feito com que se crie novas estratégias e
ferramentas para converter o potencial humano em desempenho. Uma dessas
praticas inovadoras € a gestdo do capital humano, que, segundo ele, sugere
gue o investimento na educacéo e no conhecimento gera um capital intelectual
a ser usufruido pela organizacdo para contribuir com outras areas estratégicas,

desafiando-as a se tornar produtivas e altamente competitivas.

Gerenciar o capital humano compreende aplicar acbes para que a
contribuicdo das pessoas com o ambiente de trabalho e com a organizacéo
seja potencializada. Dependendo da orientacdo estratégica da empresa, seja
ela focada em produtos, processos ou clientes, essa gestdo devera contribuir
de maneira eficaz na integralizacdo das competéncias individuais dentro de seu

sistema produtivo e em suas areas estratégicas, taticas e operacionais.

Muitos mecanismos e ferramentas surgiram nos ultimos anos para ajudar
na dificil missdo do gerenciamento desse capital, e todas elas convergiram da
mesma premissa: favorecer a relacdo entre o individuo e o trabalho. “Um
principio basico dessa gestdo é minimizar ameacas a0 processo criativo por
meio de acdes focadas na melhora dos processos e da qualidade dos
resultados”(Terra, 2000, p. 283).

E importante e necessario implantar sistemas que disponibilizem
informacbes aos gestores, viabilizando decisGes estruturadas e confiaveis:
Atualmente, temos diferentes pesquisas sobre a comunidade interna, sobre a
percepcdo dos clientes que integram e complementam uma Vvisdo
organizacional.

O diagndstico do clima organizacional € uma importante fonte de informacdes
para detectar as situacdes de ameaca ao talento humano e definir quais os

indicadores para mensurar 0s avancgos da gestao.

Se considerarmos que o talento manifesta-se plenamente somente
em condigcBes ou em ambientes favoraveis, podemos afirmar que os
indicadores para a gestdo do talento humano relacionam-se com:
indices de produtividade, satisfagio com o trabalho e

desenvolvimento profissional (BONTIS, 2001)



Desta forma, a gestdo do conhecimento afeta, sobre maneira, o valor
das organizagdes, pois estas competem crescentemente com base em seus
ativos intelectuais. Em um ambiente em que inovacdes sdo duplicadas
rapidamente pelos concorrentes, Klein (1998) ressalta que é o capital
intelectual das empresas, isto €, seu conhecimento, experiéncia,
especializacdo e diversos ativos intangiveis, ao invés de seu capital tangivel

fisico e financeiro, que cada vez mais determina suas posi¢coes competitivas.

“A economia do conhecimento ancora-se em trés pilares. O primeiro €: 0
conhecimento impregna tudo que compramos, vendemos e produzimos.
Tornou-se o mais importante fator de producdo. O segundo € um adjunto, um
corolario do primeiro: os ativos do conhecimento - isto €, o capital intelectual —
passou a ser mais importante para as empresas do que os ativos financeiros e
fisicos. O terceiro €: para prosperar na hova economia e explorar esses novos
ativos cruciais, precisamos de um novo léxico, novas técnicas de gestao, novas
tecnologias e novas estratégias. Sobre esses trés pilares, erguem-se todas as

leis da nova economia e os lucros por ela gerados.“ — (STEWART, 2002)

Fica evidente que o sucesso de uma organizacdo nao esta mais, apenas
nos seus ativos fisicos ou em nos seus recursos naturais, mas encontra-se
também no seu capital intelectual, na sua habilidade de transformacédo e na

capacidade para inovar de seus recursos humanos.

A Gestdao do Conhecimento realmente decola nas empresas quando
uma simples realidade é internalizada pela empresa: O recurso conhecimento é
0 recurso empresarial que permite 0 maior grau de “estimulo” econdémico. 1sso
significa dizer que o custo marginal de reproducdo, reaproveitamento e
distribuicdo sdo muito baixo, chegando em alguns casos, proximo a zero! Na
medida que a alta administracdo tem uma real consciéncia disto, fica muito
mais facil implementar iniciativas de Gestdo do Conhecimento. Outro aspecto
pratico muito importante para se conseguir a atencdo da alta administracéo das

organizacdes é a questao da linguagem que se utiliza.

Assim, por exemplo, para motivar a alta administracdo das empresas 0s

objetivo da Gestado do Conhecimento devem ser explicitados de maneira muito



pragmatica. Alguns exemplos dos objetivos que a alta administracdo das
empresas normalmente entendem mais facilmente sédo os seguintes: Acelerar a
geragdo de novos conhecimentos de valor competitivo, aumentando e
facilitando a colaboracao entre os funcionarios, e ainda facilitando o acesso dos
funcionarios as fontes de informacdes e de aprendizagem. Melhorar o processo
de decisédo no nivel de gestdo, na producdo e/ou na linha de frente; Reduzir
custos e o re-trabalho. Descobrir e re-utilizar capital intelectual e o
conhecimento ja existente na empresa para gerar novas receitas. Proteger o
capital intelectual existente na empresa. alavancar o conhecimento existente na

empresa para melhor servir os clientes.

Todavia , ainda fala-se de iniciativas de Gestdo do Conhecimento e n&o
de um projeto de Gestao do Conhecimento. Afinal ndo se pode dizer que treino,
e-learning, préticas rotineiras de brainstorming fora da empresa,
implementacdo de softwares para gestdo de conteudos, procura de
documentos, CRM ou portais corporativos, apoio a formacao de comunidades
de pratica, patentes, incentivos para compartilha de conhecimento, etc, néo
tém a ver com gestdo do conhecimento. O fato de o recurso conhecimento
permear praticamente todas as atividades numa organizacdo faz com que a
Gestdo do Conhecimento adquira diferentes significados para diferentes

pessoas.

A forma pela qual a Gestdo do Conhecimento passa entdo a ser vista,
“vendida” e implementada depende muito da formagé&o prévia das pessoas que
lideram estas iniciativas na organizacao. Na verdade, todas as iniciativas acima
citadas, utilizando-se ou ndo intensamente das tecnologias de informacéo e

comunicacao, podem contribuir para a Gestdo do Conhecimento.

Assim, implantar Gestdo do Conhecimento pode significar a utilizagao de
uma grande variedade de ferramentas. Julga-se como primeiro grande desafio
para implantar a Gestdo do Conhecimento, a identificacdo clara e especifica de
quais bases de conhecimento uma organizacdo precisa realmente gerir de
forma sistematica, metddica e estratégica, canalizando para iSSO recursos

humanos, financeiros e tecnoldgicos. Esta identificacdo €, invariavelmente,

mais complexa do que parece. Poucas pessoas conseguem enxergar as suas



proprias organizacdes, a partir de fluxos e de reservas de conhecimentos. Por
exemplo, quando se pede para que gestores e diretores de empresas digam
quais as competéncias centrais das suas organizagbes. Quais 0s principais

processos organizacionais?

Organizacbes que conhecem bem o0s seus processos ja deram um
primeiro passo, importante rumo a identificacdo das bases de conhecimentos
estratégicos. E evidente, que alguns processos sd0 muito mais estratégicos do
qgue outros. Isto também ja ajuda a restringir o escopo dos esforcos da Gestéo
do Conhecimento. Sendo assim, as pessoas responsaveis pela implementacéo
de iniciativas de Gestdo do Conhecimento precisam ser capazes de responder
como as iniciativas de Gestdo do Conhecimento estéo a transformar a maneira
como diferentes grupos de profissionais na empresa realizam os seus trabalhos
no dia-a-dia e como as bases de conhecimento estratégico da empresa estao a

sendo fortalecidas, aplicadas e protegidas.

Logicamente que diferentemente de projetos tipicos de gestdo da
informacédo, as iniciativas de Gestdo do Conhecimento tém um grande
componente de transformacdo dos valores e praticas das pessoas, pois séo
estas, em Ultima instadncia, aquelas que realmente, criam, detém e
compartilham o conhecimento. Em virtude deste fato, € primordial que qualquer
iniciativa de Gestdo do Conhecimento comunique muito claramente para todos

0s colaboradores como estes beneficiardo da Gestao do Conhecimento.

Iniciativas de Gestdo do Conhecimento necessitam, obrigatoriamente,
conciliar os interesses das empresas e dos trabalhadores. Em muitos casos
isto tém significado rever perfil de pessoas selecionadas, mecanismos de
reconhecimento e recompensa, critérios para promoc¢ao e politicas que afetam
a mobilidade dos colaboradores dentro das organizacfes. De fato, este ultimo
ponto, é uma das alavancas ainda pouco exploradas em programas de Gestdo
do Conhecimento, pois um dos principais interesses e recompensa para 0S
trabalhadores do conhecimento é ter a oportunidade de aplicar os seus talentos
e conhecimentos em varias areas da organizacdo. As descricbes de cargo
tradicionais tém caracteristicas intrinsecamente reguladoras e limitadoras. Ja

as descricOes de competéncias, interesses, afinidades e o fortalecimento e



divulgacao da identidade humana ampliam horizontes pessoais. Entender bem
isto significa incentivar a reutilizagdo de conhecimento, as vezes, esquecido ou
sub-aproveitado e eliminar processos altamente motivadores para o0s

trabalhadores do conhecimento.

Implementar projetos de Gestdo do Conhecimento, € como implementar
importantes projetos de mudanca organizacional, depende do tipo de
organizacédo, do seu tamanho, do setor de atuagéo, da situagcao competitiva, do
grau de aceitacdo e conhecimento do tema Gestdo do Conhecimento, da infra-
estrutura existente de TI, da existéncia de um lider carismatico, do grau de
intensidade de conhecimento do negoécio da empresa, etc... Necessita de
esforco sistematico em varias areas, atuacdo da lideranca, estratégias de
comunicacao, revisdo de processos, implantacao de novas tecnologias, novas

politicas de RH, novas medidas de resultados, etc.

Todas as empresas realizam de alguma forma Gestado do Conhecimento,
pois ndo é possivel conceber o trabalho humano sem o emprego da
inteligéncia humana e porgue as empresas nos seus processos de trabalho e
crescimento estdo invariavelmente reutilizando algum tipo de conhecimento

para produzir e servir aos clientes.

Gestdo do Conhecimento significa rever e organizar as principais
politicas, processos e ferramentas de gestdo e tecnolégicas a luz de
uma melhor compreensdo dos processos de geracao, identificacéo,
validacdo, disseminacdo, compartiiha e uso dos conhecimentos
estratégicos para gerar resultados (econdmicos) para a empresa e
beneficios para os colaboradores. ( TERRA, 2001, p.123)

O interesse pela questdo da “Gestdao do Conhecimento” se reflete na
miriade de termos que, de certa maneira, se referem ao mesmo tema. E
relativamente dificil encontrar um denominador comum ou mesmo estabelecer
limites para a forma como os termos conhecimento, competéncia e habilidade,
criatividade, capital intelectual, capital humano, tecnologia, capacidade
inovadora, ativos intangiveis e inteligéncia competitiva, entre outros, sao
utilizados e definidos na literatura. Esta dificuldade, contudo, ao invés de ser

um problema, aponta antes para a riqueza do tema em questdo. Sao diversos



os focos de estudos - ciéncias econdmicas, administracdo geral, administracéo
de P&D, organizacdo do trabalho, engenharia de produgéo, psicologia etc,
cujas conclusbes se superpbem, se complementam e, as vezes, se

contrapdem.

E importante, portanto, entender que gerir conhecimento ndo é um conceito
novo, ele s6 esta sendo esquematizado e disponibilizado de uma forma nova
pelas novas tecnologias, midia, dispositivos e técnicas. Qualquer que seja sua
forma (tacito ou explicito), as empresas estdo percebendo, cada vez mais, que
o recurso de conhecimento se tornou a chave para estabelecer vantagens

competitivas duradouras.

Em termos préaticos: garantir que todos dentro da organiza¢do tenham acesso
ao conhecimento da organizacdo, quando, onde e na forma que eles
necessitam;

e ajudar e motivar que detentores de conhecimentos importantes compartilhem
seu conhecimento, tornando mais simples o0 processo para estes individuos
codificarem parte de seu conhecimento e/ou colaborarem estimulando
processos de inovacao continua.
O conhecimento de um individuo € um ativo intangivel, que é de sua Unica
propriedade e serve de base para as suas atividades do dia-a-dia. Ele servira
também para o crescimento da empresa, caso ela tenha implementado
processos de gestdo do conhecimento, fazendo com que este conhecimento
seja registrado, divulgado e gere novos conhecimentos, criando com isso uma
vantagem competitiva e figue mais preparada para enfrentar mudancas e
incertezas. Entdo, como compreender ou mensurar o valor econémico do

conhecimento?

Nao podemos esquecer que S80 as pessoas que representam a empresa, elas
sdo os verdadeiros agentes organizacionais, pois todas as estruturas e ativos
existentes resultam da relacdo das pessoas entre si e das suas acdes. O
desafio € como converter rapidamente os ativos intangiveis em valor para a

organizagao.



Encerrando com uma definicdo de que a gestdo do conhecimento € "a arte de

criar valor a partir dos ativos intangiveis."
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