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gem, gestdo do conhecimento e do capital intelectual, gest@omoral dos empregados e a seguranca de todos. Ela prega a

da inovacéo, e visdes de gestdo contemporanea. empatia e considera que todos os empregados querem contribuir,
Assim, apresenta-se uma viséo sobre a evolucdo dos mee nado o fazem € por falta de treinamento.

delos de gestao, bem como dos conceitos da qualidade total, Os métodos principais da gestéo da qualidade s&o a anélise

uma selecéo de conceitos de diferentes propostas para atuagda solugdo de problemas e o método PDCA — planejar, de-

em gestéo e, entdo, uma integracédo dessas visdes, direcionaéavolver, avaliar e agir corretivamente. A proposta é fazer

a enfrentar as transformacfes e mudancas. com que a empresa e cada uma das pessoas incorporem a apli-
cacao desses métodos no seu trabalho. O PDCA é também um
2. AEVOLUCAO DOS MODELOS DE GESTAO método de aprendizagem e procura trazer para o nivel indivi-

dual as atividades de pensar e planejar (CAMPOS, 1989).

Os processos de gestdo eram inicialmente dirigidos para 0 Como praticas principais, sdo propostas trés: gestéo dos re-
homem e, com o avanco tecnolégico, foi introduzida a visd@ursos humanos, gestéo das rotinas e gestao das melhorias. Além
de sistema na empresa. Hoje eles estédo sendo dirigidos pardisso, 0 sistema de gestao receita a aplicacdo da estatistica de
conjunto homem e sistema. No futuro, terdo de ser voltadad®rma ampla, no esfor¢o de transformar dados em informagéo.
para o homem, o sistema ambiente Ambiente esse enten- A tecnologia de gestdo da qualidade total é fortemente
dido em seu conceito mais amplo. focada nos resultados. Foi um grande avango em relacdo aos

A gestdo do conhecimento e a inteligéncia competitiva ja sasistemas da qualidade que, na verdade, é um sistema de gestao
esforgos para trazer para dentro da empresa, de forma organig& informacdes, principalmente da producdo ou da operacéao.
da, cambienteda informacé&o e do conhecimento. Os processo# qualidade total inicia a abordagem da gestdo para além da
de gestdo dambiente, do ponto de vista da empresa, terdo deinformacgédo e da tecnologia. Além disso, ela incorpora o
ser focados nas mudancas e transformac@es e dirigidos a inovaarketingao processo produtivo, ou seja, afasta o foco da ges-
¢do, para a obtencao de resultados relevantes para a empresado do produto e do processo e passa-o para o cliente.

A dindmica do desenvolvimento da economia mundial vem Os avancos brasileiros na aplicacdo dessa tecnologia leva-
sendo fortemente influenciada pela consolidagdo de um novam a principal instituicdo consultora nesse tema (a Fundagéo
paradigma técnico-econdmico: a empresa inteligente. Ale Desenvolvimento Gerencial — FDG) a receitar mais uma
globalizacdo da economia aponta para esforco crescente do sqiaditica: a da gestdo da inovacao. Apesar dos avangos, essa
produtivo na busca da competitividade, por meio da incorpotecnologia ainda tem por base tratar o fluxo da producéo e nédo
racao de inovagdes e do aprimoramento das praticas gerenciadluxo de informagbes e conhecimentos.

Por causa da valorizagao do conhecimento, a sua gestao esta
emergindo como uma pratica gerencial. A tecnologia vem avar.2. A organizacao de aprendizagem
¢ando mais rapido do que a capacidade de gestdo disponivel no
mundo. Os processos de gestéo estdo em pleno desenvolvimen-A idéia da organiza¢@o que aprende foi langcada por Senge
to, existindo grande oportunidade de avanc¢os dessas praticas(1990) e tornou-se mais uma das paixdes da Administracdo. A

A integrac@o das abordagens atualmente empregadas proposta de diversos especialistas é que as organiza¢bes preci-
gestdo da qualidade total, gestdo do conhecimento, empresam aprender e que o conhecimento organizacional é mais do
gue aprende e gestao do capital intelectual —, tendo como focue a soma daquilo que os individuos participantes de uma
ainovagdo, podera gerar uma alternativa a ser aplicada na gesganizacdo sabem. O ponto central é a eficacia de como os indi-

tdo de negdcios e resultados das empresas. viduos transferem o que sabem para a organiza¢éo como um todo.
Todas as organizacdes aprendem e fazem isso de forma
2.1 A gualidade total consciente ou ndo. Afirma-se que ainda se sabe pouco sobre a

mente humana e o processo de aprendizagem. Kim (1998) co-

A qualidade total comegou destacando a necessidade de muaenta a definicdo de aprendizagem apresentada em diciona-
danca do modelo mental. Primeiro, entender que a empresa pattes, aquisicdo de conhecimentos ou habilidades, destacando
ser continuamente melhorada, néo existindo fim no processo @s dois significados: o conhecimento copoagué e a habili-
melhoria. A responsabilidade da alta administracdo néo pode seade com @oma. Prop8e que o processo de aprendizagem seja
delegada. As praticas gerenciais baseadas em principios ndo maémnsado como uma roda envolvendo quatro atividades sequen-
vigentes precisam ser abandonadas. A preferéncia € para a solmiais: refletir, formar conceitos, testar conceitos e experimentar.
vivéncia da empresa em vez de para o lucro imediato. A qualid&efletir e formar conceitos, atividades relacionad@®equé, e
de e a produtividade dependem, diretamente, de cada pequdrstar conceitos e experimentar, relacionadasao
procedimento. O objetivo ideal € a satisfagao dos consumidores, Os especialistas definem modelo mental como o resultado
empregados, acionistas e das pessoas em geral, incluindo a gae € guardado na memoria, o conhecimento adquirido com o
munidade. A qualidade precisa ser entendida em seu sentidoovimento dessa roda: as premissas, nocdes e teorias. Os mo-
amplo, isto é, além da propria qualidade, o custo, o atendimentdelos mentais sdo, portanto, a visédo que se tem do mundo. Es-
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ses modelos mentais interagem constantemente com o procel®s, gerentes e lideres, consumidores, parceiros, comunidade,
so de aprendizagem. e vendedores e fornecedores. O subsistema de conhecimento
Quando o individuo compartilha o conhecimento com ou-de uma organizacdo de aprendizagem refere-se a gestéo da
tros na organizacgao, comeca o aprendizado organizacional. &juisicao e a geracao do conhecimento da organizagéo. Esse
gue € mais valioso? A sabedoria néo registrada ou o conhesigbsistema inclui aquisicao, criagdo, armazenagem, transferén-
mento capturado? Em geral, € maior a importancia da sabedora e utiliza¢do do conhecimento. O subsistema de tecnologia
ria ndo registrada. Essa sabedoria ndo registrada € também édecomposto pelo suporte em redes tecnoldgicas integradas e
senvolvida e aperfeicoada pelo intercambio social em uma apor ferramentas de informacgao.
mosfera comunitaria denominada de comunidades de préatica. Tanto Marquardt (1996) quanto Nevis, Dibella & Gould
Nonaka & Takeuchi (1997) realizaram extenso estudo sof1995) apresentam idéias que devem ser consideradas na ar-
bre como se comportam as empresas japonesas em termosgdéetura de um modelo de gestdo para as empresas. No qua-
gestdo. Afirmam que o sucesso dessas empresas se devalésl constam também, além das idéias desses autores, as pro-
suas habilidades na criacdo do conhecimento organizacionglostas de Garvin (1993) e Peters (1996).
Definem a criacdo do conhecimento organizacional como a
capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento,
dissemina-lo na organizacgao e incorpora-lo a produtos, servi-
¢os e sistemas. A tese € que o individuo interage com a organi-

zacéao por meio do conhecimento, e a criagdo do conhecime Formuladores  Propostas
ocorre em trés niveis: do individuo, do grupo e da organizz

Quadro 1

Propostas para a Organizacdo que Aprende

¢8o. As formas de interagdo do conhecimento e os niveis ¢ Nevis, Dibella — Descritivo — cultura, experiéncias e
criacdo do conhecimento s&o apresentados como os comy] & Gould (1995) ’cilompezlenmas esi]enmal’st: i
nentes principais da criagdo do conhecimento organizaciong c:r:wmuzslvo — Meihor pratica € competencias

Os autores langam, ainda, olhares para o exterior da empre!
Afirmam que as empresas japonesas realizam a inovagao c¢
tinua olhando para fora e para o futuro, prevendo mudancas |
mercado, na tecnologia, na concorréncia ou no produto.

O entendimento de organizagdo como sistema de aprenc
zagem tem contribuicdo de Nevis, Dibella & Gould (1995).

Marquardt (1996) Organizacdo — visao, cultura, estrutura e
estratégia.
Pessoas — lideres, empregados,
clientes e comunidade.
Conhecimento — cria¢do, aquisicao,
transferéncia, utilizacdo e

Esses autores definem aprendizagem como os processos d
tro da organizacéo destinados a manter ou a melhorar o dese
penho com base na experiéncia. Em pesquisas realizadas
empresas de sucesso, encontraram trés fatores relacionadc
aprendizagem gue merecem destaque: competéncias essel
ais bem desenvolvidas que servem como ponto de partida pe
novos produtos e servicos; atitude que apdia a melhoria conj
nua na cadeia de valores do negécio; e capacidade de renov
se ou de revitalizar-se fundamentalmente. Eles propdem u
modelo de duas partes para descrever as organizagdes co
sistema de aprendizagem: um descritivo, baseado em cultul
experiéncia e competéncias essenciais, e outro normativo, b
seado na melhor préatica, em processos e competéncias comu
Marquardt (1996) também apresenta uma proposta de con
construir uma organizacdo de aprendizagem. A organizagé
de aprendizagem focaqoie, descrevendo os sistemas, princi-
pios e caracteristicas da organiza¢&o que aprende e produz cg
uma entidade coletiva. O modelo proposto € composto por cinc
subsistemas inter-relacionados: aprendizagem, organizacs

estocagem.

Tecnologia — tecnologia da informagdo,
sistema de suporte, tecnologia para a
aprendizagem.

Aprendizagem — niveis, tipos e habilidades.

Garvin (1993)  Resolugdo sistematica de problemas,
experimentacéo, aprendizagem com a
histéria, aprendizagem com os outros e
difus@o do conhecimento na organizagao.

Nonaka & Caos criativo, redundancia e diversidade.

Takeuchi (1997)

Peters (1996)  Aprofundar os conhecimentos e habilidades

individuais, aprender a como criar uma
organizacdo em que os individuos possam
agir com liberdade, aprender com o futuro,
aprender sobre 0 ambiente operacional e a
logistica, aprender a como desafiar 0s
paradigmas existentes e desenvolver e
preservar a memoria da organizagéo.

pessoas, conhecimento e tecnologia. O subsistema aprendiza-
gem refere-se a niveis e tipos de aprendizagem e a habilidade8. A gestdo do conhecimento e do capital

intelectual

criticas para o aprendizado organizacional. O subsistema or-
ganizacao € o cenario e 0 corpo nos quais ocorre o aprendiza-
do. Os componentes desse subsistema séo: viséo, cultura, es-Dentre os pesquisadores da gestdo do conhecimento, desta-
trutura e estratégia. O subsistema de pessoas inclui empregam-se Stewart (1997), Edvinsson & Malone (1998), Brooking
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(1996), Alle (1997), Sveiby (1997), Nonaka & Takeuchi (1997),focar em redes, cultivar e fortalecer as condi¢des para a apren-
Terra (2000) e Davenport & Prusak (1998). A questdo do capidizagem.
tal intelectual foi lancada por Stewart (1997), que apresentou a Sveiby (1997) aborda a gestdo do capital intelectual por
era da informacéo, a economia do conhecimento, a empresa deeio da competéncia, das estruturas interna e externa e com o
conhecimento e o trabalhador do conhecimento. Conseguienfoque de avaliagdo dos ativos intangiveis. Considera que a
abordar de forma clara e didatica os conceitos do capital int@rincipal atividade nas organiza¢es do conhecimento é a trans-
lectual, definindo-o como a soma do conhecimento de todoferéncia do conhecimento. Considera, também, que a compe-
em uma empresa. A riqueza passa a ser produto do conhetdncia de um individuo é composta por cinco elementos mutua-
mento, ndo apenas o conhecimento cientifico e tecnoldgicanente dependentes: conhecimento explicito, habilidade, expe-
mas também a noticia, a diversdo, a comunicacédo e o servigiéncia, julgamento de valor e rede social. Sveiby (1997) con-
O autor valoriza o conhecimento na medida em que o0 equipac@ntra sua proposta na pessoa, has suas competéncias, e da in-
ao capital financeiro, difundindo a expressao capital intelectudicacdo para o desenvolvimento e a utilizagdo da competén-
al. Afirma ser necessario administrar o capital intelectual —¢ia profissional. Classifica em quatro categorias o pessoal per-
encontrar, armazenar, vender e compartilhar — o que se con®ncente a uma organizacdo do conhecimento: o profissional,
titui na tarefa econémica mais importante dos individuos e das pessoal de suporte, o lider e o gerente.
empresas. Os impactos da gestdo do conhecimento em empresas do
Edvinsson & Malone (1998) consideram o capital clienteBrasil foram pesquisados por Terra (2000). Ele avaliou em que
como parte do capital estrutural; dividem, entdo, o capital esnedida 41 caracteristicas de uma efetiva gestdo do conheci-
trutural em capital cliente e capital organizacional. O capitamento se correlacionam a melhores resultados empresariais
organizacional €, por sua vez, dividido em capital de inovacamedidos pela posicdo de mercado e pelo desempenho recente
e capital de processo. O capital humano € todo o valor deposm termos de mudanca maarket share Constatou que as
tado nos seres humanos da empresa e a soma de suas relagéiapresas mais avangadas em relacdo a gestdo do conhecimen-
O capital estrutural é todo o valor depositado na estrutura das séo as que estdo dominando os mercados. Suas principais
empresas, da sua organizacdo, dos seus métodos e procedimmmclusdes foram: os resultados sugerem que a gestao do co-
tos, e a capacidade de integrar-se a rede de conhecimentosnfecimento tem carater universal, pois é relevante para empre-
capital cliente é o valor dos relacionamentos de uma empresas dos mais diferentes setores e tamanhos; a gestao do conhe-
com as pessoas e empresas com as quais faz negdcio, a macgagnto tem elevada importancia para a competitividade das
a identidade e a posicdo em relacdo ao mundo externo a eempresas nacionais; e a efetiva gestdo do conhecimento requer
presa. a criacdo de novos modelos organizacionais e efetiva lideran-
Do ponto de vista de gestdo, Stewart (1997) defende a cga, disposta a enfrentar as barreiras para a transformacéo. O
operacdo e o aprendizado de forma coletiva. Edvinsson &utor apresenta uma proposta de modelo para a gestdo do co-
Malone (1998) preferem “navegacdo” em vez de gestéo, e prahecimento baseado em sete dimensges: fatores estratégicos e
pdem um sistema para explicar o capital intelectual e um nav@apel da alta administracéo; cultura e valores organizacionais;
gador para acompanhar os indicadores. estrutura organizacional; administracdo de recursos humanos;
O navegadoBkandiasugerido por Edvinsson & Malone sistemas de informacéo; mensuracao de resultados; e aprendi-
(1998) propde o foco em cinco &reas: financas, cliente, procezado com o ambiente.
S0, renovacao e, no centro, a humana. Os autores citam o casoExistem portanto, atualmente, indicagdes de caminhos para
Dow Chemical como exemplo de integracéo do navegador. A gestdo e modelos delineados para avaliar e monitorar o capi-
Dow Chemical iniciou a sua agdo em 1992 com o desafio dil intelectual. As abordagens propostas por diversos autores
obter mais lucro com as patentes. A empresa aplicava US$ektao centradas especificamente no conhecimento, e ndo no
bilhdo em pesquisa e desenvolvimento (P&D) por ano, disnegdcio das empresas, e apresentam a gestdo do conhecimento
pondo de um conjunto de mais de 29 mil patentes. As patentesmo algo a mais para a melhoria dos resultados da empresa
foram analisadas com um modelo resumido de seis fasesas suas operacdes tradicionais. No quadro 2 constam algumas
portfolio, classificacéo, estratégia, valoracéo, andlise competdessas abordagens.
tiva e investimento. A empresa evoluiu da area de patentes
para o tema conhecimento com a viséo de futuro de que a ges4. A gestdo da inovacao
tdo do conhecimento ndo sera uma ciéncia aplicada, mas uma
ciéncia integrada. A existéncia de relacionamento entre as mudancas de pro-
Uma viséo voltada para a inteligéncia empresarial € apreduto e processo, o estado e a evolugdo de uma inddstria, e 0
sentada por Alle (1997). Suas recomendacdes para conduziaenbiente competitivo enfrentado por empresas especificas €
gestado do conhecimento séo: entender as novas economias, gefendida por Utterback (1994). O autor propde um modelo
a empresa como rede de valores, desenvolver medidas dos a&imbasado em produtos cujos custo e desempenho séo fatores
vos intangiveis, balancear esforgos entre o tacito e o explicitprimordiais. Apresenta avan¢os no sentido de que forma uma
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Quadro 2

Propostas para a Gestdo do Capital Intelectual e do
Conhecimento

Formuladores  Propostas

Stewart (1997)  Capital humano, capital estrutural, capital
cliente/mercado.
Edvinsson Capital humano, capital estrutural — capital

& Malone (1998) cliente e capital organizacional.
Capital organizacional — capital inovacéo e
capital de processo.
Finangas — foco no cliente, no processo, na
renovagao e no ser humano.

Alle (1997) Competéncia humana, estrutura interna,
relacdo com o mercado, capital social,

ambiente e valores.

Terra (2000) Fatores estratégicos e o papel da alta
administracdo, cultura e valores
organizacionais, estrutura organizacional,
administragdo de recursos humanos, sistema
de informagéo, mensuracdo de resultados,

aprendizado com o ambiente.

Davenport Geracdo do conhecimento, codificagdo e

& Prusak (1998) coordenacéo do conhecimento, transferéncia
do conhecimento e tecnologias para gestao
do conhecimento.

Malhotra (1998a; Compartilhamento da informacao,
1998D) compartilhamento do conhecimento e
compartilhamento da sabedoria.

Leonard-Barton
(1995)

Buscar solugbes criativas, implementar e
integrar novas metodologias e ferramentas,
experimentar, construir prototipos e realizar
projetos piloto.

Skyrme &
Amidon (1997)

Criacdo de equipes de conhecimento para
desenvolver métodos de gestéo do
conhecimento, compartilhamento das
melhores praticas, desenvolvimento de bases
de dados e de conhecimento, criagdo de
centros de conhecimento para o
desenvolvimento de habilidades na area de
gestdo do conhecimento, utilizacdo de
tecnologias colaborativas, equipes de capital
intelectual para identificar e auditar bens
intangiveis.

Bechmann & Identificacdo das competéncias essenciais,

Liebowits (1998) captagOes interna e externa de conhecimento
e documentacao, sele¢do e validacdo do
conhecimento, armazenagem do
conhecimento, compartilhamento, aplicacéo,
criacao de conhecimentos e venda.

conexao entre o estudo da inovacao tecnolégica e 0s conceitos
mais recentes do aprendizado organizacional e das competén-
cias centrais, a qual torna possivel as empresas estabelecidas
superar as mudancas tecnolégicas.

Utterback (1994) cita o trabalho em que Chandller estudou
as 200 maiores empresas de manufatura responsaveis por mais
de dois tercos da producdo industrial mundial em diferentes
periodos e constatou como principal fator de lideranca a visao
dos donos e executivos que entenderam a légica do empreen-
dimento administrativo e a l6gica da dindmica do crescimento
e da concorréncia que acionava o entdo moderno capitalismo
industrial. Isso reforca a tese de que ndo se pode pensar em
inovacgdo como restrita a produtos e processos. Charaqtilet (
UTTERBACK, 1994) conclui que uma base tecnolégica forte
€ tao critica para a sobrevivéncia de uma empresa quanto um
bom conhecimento do mercado. Destaca que um dos proble-
mas € o fato de a alta direcdo das empresas ficar entre duas
posi¢Bes: 0s que exigem um comprometimento com o antigo e
os que defendem o futuro.

Nesse aspecto, se o sistema das empresas estiver concen-
trado somente na operagdo, no mercado e no capital financei-
ro, podem ocorrer duas situacdes. Primeiramente, os que de-
fendem o antigo vdo estar muito melhor preparados. Em se-
gundo lugar, os que defendem o futuro néo estdo em condi¢des
de prever com mais preciséo o que vai acontecer. Portanto, se a
alta administracé@o decidir pelo velho, podera estar desperdi-
¢ando grandes chances; por outro lado, se decidir pelo novo,
pode estar embarcando em uma aventura. A solugdo é acom-
panhar melhor as evolugdes e a viséo de futuro a partir de acbes
sistematicas, entendendo as transformacdes, as mudancgas, o
capital intelectual e a inovagéo. A andlise das conclusdes de
Utterback (1994) reforca a tese da necessidade de considerar
um novo sistema empresarial.

Ainovacdo com o foco em mudancas, mais particularmen-
te mudancas tecnoldgicas, é como Tidd, Bessant & Pavitt (1997)
propdem seu tratamento. Como a maioria dos autores, consi-
deram que a inovagéo nao é facil, mas € imperativa. Rejeitam a
idéia da existéncia das melhores praticas. Tudo depende da
organizacdo e das influéncias tanto internas como externas.
Cada empresa precisa encontrar uma solucao particular. Ana-
lisando diversos estudos sobre inovages, os autores chegam a
conclusdo que existem somente dois pontos de convergéncia:
a inovacao é um processo e ndo um simples evento, e precisa
ser manejada como tal; as influéncias no processo podem ser
manipuladas para afetar os resultados, ou seja, podem ser
gerenciadas. Eles prop6em uma rotina de cinco fases: monitorar
OU processar sinais; estabelecer estratégias; encontrar os mei-
0s; implementar; aprender e inovar novamente. Afirmam que,
para o sucesso das inovagfes, quatro componentes precisam

Wiig (1993) Explorar o conhecimento e sua adequacéo, ser gerenciados: estratégia, mecanismos de implementacéio,
avalr:ar 0s betneflcms e o valor d?] _— conexdes externas e contexto organizacional.
?(?r%aegt?\]/:n 0 € gerenciar o conhecimento de Tang (1998) propde o tratamento da inovagéo por meio de
' trés categorias: criatividade, dindmica e organizacéo. O autor
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considera a criatividade como um prerrequisito da inovacéase pensar um novo modelo incorporando a questdo da inova-
Define inovacdo como um processo de criacéo e realizacdo @¢éo, e ndo o estudo da gestédo da inovacdo de forma intros-
projetos com o objetivo de utilizar ou comercializar produtos pectiva.
processos e/ou servigos inovadores. Divide os modelos pro- A visdo dos administradores sobre a questdo da inovacao
postos na literatura em dois tipos: os orientados para a solucém Drucker (1987) como mentor. Segundo ele, existem sete
de problemas e os de desenvolvimento de novos produtos. Bientes para uma oportunidade inovadora: o inesperado, a in-
analisa a questdo também sob o ponto de vista da ambigulidasngruéncia, a inovacédo baseada na necessidade de processo,
de, da incerteza e do aprendizado. Para ele, a reducdo da ambmudanca na estrutura do setor ou do mercado, as mudancas
glidade e daincerteza € dependente da aprendizagem e da adeimogréficas, as mudancgas em percepcao, disposicao e signi-
sicdo de conhecimentos. Em organizacao € analisada a questi#ado, e o conhecimento novo. A inovacao encoraja a emer-
do ambiente, tanto externo como interno. O modelo propostgéncia de novos produtos e servi¢os que, juntos com uma mu-
por Tang (1998), a partir de minuciosa e ampla bibliografiadanca tecnoldgica, criam condi¢fes para novos mercados. O
identifica os seguintes elementos: ambiente externo, diregcdoomnhecimento novo, especialmente o conhecimento cientifi-
apoio, informacao e comunicagdo, conhecimento e habilidazo novo, ndo é a mais confiavel ou a mais previsivel fonte de
des, e projeto de criacéo e realizacéo de novos produtos, pliaovacdes bem-sucedidas. A maioria esmagadora das inova-
cessos e servicos. O autor defende a tese de que oportunidagées bem-sucedidas explora a mudanca. Existem inovacdes
e problemas séo interligados. Uma oportunidade cria tambéue em si constituem importante mudanca. O autor defende a
muitos problemas. Sua solucdo e seu aproveitamento requi@ovacgao sistematica, ou seja, a busca e o aproveitamento de
rem inspiragdo. A inspiracdo, por sua vez, requer pensamentmvas oportunidades para satisfazer as caréncias e necessida-
criativo e, também, dominio do conhecimento relevante. Asdes humanas como uma pratica. Defende também a idéia de
sim, a associacdo de conhecimentos pode ser bastante prontjse as maiores inovag¢des ocorridas nos ultimos anos foram
sora. no campo da gestdo. Para Drucker (1987), a base da inovacéo
Uma visdo mais aberta sobre como tratar a inovacdo € apré-o empreendedor, que vé a mudanca como norma e como
sentada por Amidon (1997). Ela esta baseada na premissa skndo sadia. Ele estd sempre buscando a mudanca; reage como
gue os ativos a serem gerenciados estdo passando da tecnolegiado ela uma oportunidade. Chega a afirmar que mais dificil
para o conhecimento. O autor apresenta um novo conceito d® que ter uma idéia é transforma-la em uma inovacao.
inovacao, definido em termos de capital intelectual, aprendi- E necessario integrar esses diferentes enfoques apresenta-
zagem e criatividade. Ele afirma que os gerentes precisam ditos. Eles ndo sdo contraditérios, mas sim bastante complemen-
rigir seu foco para o conhecimento como uma evolugéo deares. A tese é que a inovacgado tem de estar integrada na gestao
dados e informagfes. Propbe a integracdo entre inovacdoda empresa. Os trabalhos de Tang (1998) e Amidon (1997)
conhecimento: o conhecimento correspondendo ao contelgmdem ser considerados como grandes avan¢os nesse sentido.
e ainovacgao ao processo. O resultado dessa interacéo € coméd quando 3 sdo apresentadas algumas das propostas para a
derado pelo autor como o aprendizado em tempo real. Cagestdo da inovacéo.
menta que, por anos, o dominio da estratégia da inovacao per-
tencia ao pessoal de P&D e ela era vista somente sob a pefss. Uma andlise das abordagens de gestéo
pectiva tecnoldgica. As praticas gerenciais modernas indicam  contemporanea
gue todos precisam estar envolvidos na criagdo e na implemen-
tacdo de novas idéias. Com a aceleragéo das tecnologias daEntre as diversas novas abordagens sobre gestdo foram
informacédo e comunicagéo, o talento humano continua sendselecionadas as de Geus (1998), Kawasaki (1999), Davis &
um diferencial na competicdo. Amidon (1997) critica as em-Meyer (1999) e Pine Il & Gilmore (1999). Geus (1998) consi-
presas que estao optando por um P&D isolado; na verdaddera a deficiéncia de aprendizagem como a principal causa da
esforcos coletivos precisam ser feitos em pesquisas pré-commorte de empresas e propde que se veja a empresa como um
peticao. ser vivo. Apresenta quatro fatores diferenciadores da empresa
Amidon (1997) defende a idéia de que esta emergindo umava: sua capacidade de adaptacdo ao mundo exterior (apren-
nova linguagem, fruto da integracéo de profissionais de difedizado), seu caréater (identidade), suas relacdes com as pesso-
rentes areas, como Gestao de Recursos Humanos, Techologie instituices dentro e em torno de si mesma (ecologia), e
da Informacéo e Internet, QualidadBenchmarkingP&D e  forma como se desenvolveu ao longo do tempo (evolugé&o).
Estratégia da Inovagdo, Analises Econdmicas e Financeiras, e Depois de enfrentar duas guerras, a do Macintosh e a da
Educacéo e Pedagogia da Aprendizagem. Ele apresenta o canternet, Kawasaki (1999) destaca as questdes: como criar pro-
ceito KEN (reconhecer, saber). Propde como elementos préutos e servi¢os revoluciondrios, a importancia de quem assu-
marios o desempenho (econdmico), a estrutura (socioldgicapme o comando e a necessidade de trabalhar de forma &rdua,
as pessoas (psicoldgica), os processos (gestao) e a tecnologieno umescravo,para conquistar excelentes resultados. A
(ciéncia da informacé&o). Assim, é dado um primeiro passo pardéia doblur como conceito que caracteriza a velocidade das
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Quadro 3 mudancas e a auséncia de contornos tipicos da nova economia
foi lancada por Davis & Meyer (1999), que pregam a necessi-
dade de concentragcé@o nos aspectos velocidade, conectividade
e intangibilidade. Destacam que produtos e servigos se tornam
um so: a oferta, que os papéis de compradores e vendedores se
fundem, que a agéo ocorre por meio de redes, e que o capital
passa a se constituir mais um passivo do que um ativo.

A economia da experiéncia é proposta por Pine Il & Gilmore
(1999), com o objetivo de sugerir novas formas de agregar valor
as empresas. Os autores defendem a idéia de que todo negécio
€ um espetéculo e que todo trabalho é teatro. Sugerem, portan-

to, a aplicacdo das regras dos espetaculos do teatro na gestéo

Propostas para a Gestao da Inovacéo

Formuladores  Propostas

Tang (1998) Diregdo e apoio, informacéo e comunicagéo,
comportamento e integragdo, conhecimento
e habilidades, projeto de criacéo de produto e
ambiente externo.
Solucionadores de problemas,
desenvolvimento de produtos.

Tidd, Bessant & Visao e lideranca, estrutura apropriada,

PRI  vdoschae inesie e, Ly | dos negocios
i, el ¢ a’i novagio QC" . Um resumo das propostas apresentadas pelos autores cita-
criativo, organizacéo de aprendizagem. dos pode ser visto no quadro 4. _
Monitoramento ou processamento de sinais, (@] agrupamento das diversas propostas nas categorias pen-
estabelecendo estratégias, encontrando 0s sar e planejar, fazer e agir, acompanhar e controlar, e melhorar
meios, implementando, aprendendo. mostra que a grande concentracao esta na categoria pensar e
Jonash & Estratégia, processo, recursos, organizacio planejar e na fazer e agir, conforme pode ser visto no quadro 5.
Sommerlatte e aprendizado. As novas abordagens da gestéo propdem novas formas de pen-
(2001) sar e de agir, em face das transformacdes e mudancas que estdo
; ocorrendo na economia e nos negocios. A reducdo da énfase
Amidon (1997)  Desempenho, estrutura, pessoas, processos,

na variacdo e no controle demonstra que as propostas séo
dirigidas para um viés mais ofensivo do que defensivo. O fato
de serem poucas as propostas em termos de melhoria fortalece
o foco na inovacao. Indica uma tendéncia para inovagdes mais
radicais, em detrimento de melhorias incrementais.

tecnologia.

Mudanca, globalizacéo, simultaneidade,
visdo, lideranca, aprendizagem, parcerias,
tecnologia, arquitetura, investimento,
sistemas.

Quadro 4

Propostas de Gestdo Contemporanea

Kawasaki (1999)

Davis & Meyer (1999) Geus (1998) Pine Il & Gilmore (1999)

Crie Desejos

+ Pense diferente + Oferta

+ N&o se preocupe, seja imperfeito + Intercambio
+ Aprimore

Comande

» Rompa barreiras

+ Crie seguidores

+ Evite os imas fatais

Realizacdo
* Rede econdmica
* Rede organizacional

Trabalhe Recursos
+ Coma como um passarinho * Pessoas
+ Despache como um elefante + Capital

+ Pense de forma digital

+ Aja de forma analdgica

+ N&o pega a ninguém para fazer
algo que vocé ndo faria

Aprendizado

+ Com a memdria de futuro
+ Com 0S cenarios

» Com a tomada de decisdo

Identidade
* Ser vivo é 0 que aprende
* Lucro versus longevidade

Ecologia

« Capacidade de congregacéao

* Tolerancia

+ Sistema imunolégico corporativo

Evolucdo
« Conservador nas finangas
+ Controle do poder

Montar o cenario
+ Entretenimento
+ Educacéo

+ Escapismo

« Estética

Tema bem-definido

« Escrever a histéria

+ Sentido de tempo, espago
€ matéria

+ Envolver os cinco sentidos

Personalizar

Buscar a exclusividade

72
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Quadro 5 Quadro 6
Agrupamento das Propostas Agrupamento dos Conceitos Expostos nas
Propostas
Categoria Propostas dos Modelos
Pensar e Pense diferente; pense de forma digital; FuncGes/Atividades _ Propostas dos Modelos
Planejar aprendizado; desejos; busque a Entendimento e imple- ~ Ambiente externo; globalizag&o;
exclusividade; conectividade; velocidade; mentac&o das transfor- - mudancas; monitoramento e
espaco e matéria; intangibilidade; tema bem- magdes e mudancas  processamento de sinais;
definido; identidade; evolugéo; ecologia. simultaneidade.
Fazer e Agir Rede econdmica; rede organizacional; ndo Gestdo da inovacio Envolvimento na inovag&o;
se preocupe, seja imperfeito; rompa criatividade; clima criativo;
barreiras; coma como um pas§qnnho; aja de desenvolvimento de produtos; projeto
forma analdgica, monte o cenario; de criagdo de produto; construir
personalizar; sentido de tempo; envolva 0s protdtipos e realizar projetos piloto;
cinco sentidos; processos. redundancia; diversidade; caos
Acompanhare  Recursos; capital; despache como um ggﬁ'\éor'nz):ggggn entago; relagoes
Controlar elefante. '
Melhorar Aprimore. Tratamento dos capitais Invesnmlento;_ recursos; ce_xpltall
financeiro e intelectual  humano; capital mercado; capital
estrutural; capital organizacional.
3. INTEGRACAO DAS ABORDAGENS DE Avaliacdo e deciséo Avaliar os beneficios e o valor do
ORGANIZACAO DA APRENDIZAGEM, GESTAO sobre negécios conhecimento; direcéo e apoio; visdo

e resultados e lideranga; desempenho;
mensuracdo de resultados; encontrar
0S meios e implementar.

DO CONHECIMENTO E DO CAPITAL
INTELECTUAL, GESTAO DA INOVACAO E
PROPOSTAS CONTEMPORANEAS

A analise das diversas formulacdes foi feita no sentido dele forma extensiva e por todos. Requer constante questiona-
encontrar-se uma forma que integrasse as diferentes propasento sobre o que se pode fazer com as informacgdes e conhe-
tas. Para a consolidacao das idéias, procurou-se apresentacesentos disponiveis. Em relacdo a aprendizagem, é preciso
formulacdes de modelos de estratégia e da qualidade total, pliacorporar o aprendizado com o ambiente, aprender a criar uma

pondo conceitos, métodos e préticas. organizacdo em que os individuos possam agir com liberdade,
Os elementos das diferentes propostas foram classificadeprender com o ambiente operacional e a logistica, aprender a
guanto a conceitos, métodos e praticas. desafiar os paradigmas existentes, aprender com o futuro, apren-

Em relagdo aos conceitos, a primeira proposta é que a emder com 0s outros, aprender com a histéria, incorporar tecno-
presa trate o fluxo de informagdes e conheci-

mento _de forma md_eper_m_iente do processa A Infra-estrutura
operacional. Foram identificadas quatro fun-
cBes/atividades que precisam ser fortalecidas] P Desenvolvimento de Tecnologia
nas novas visdes de modelos de gestdo: en| R Administragao de Pessoas
tendimento e implementac&o, de maneira sis-| £
tematica, das transformacdes e mudancas N Compras
gestdo da inovacgédo; tratamento dos capitais . o
intelectual e financeiro; e avaliagéo e deciséo D Logisica Operagio | Logistica | Vendase | g uono | pargem
em negécios e resultados. Ver quadro 6. | Interna Externa | Marketing
PropGe-se que essas quatro novas ativida| Z
des sejam incorporadas na cadeia de valof A Avaliagao e Decisao sobre Negocios
proposta por Porter (1989), conforme consta| 3 Gestdo da Inovagéo
na figura ao lado. ) ) )
Quanto aos métodos, propdem-se dois E Capital Intelectual e Financeiro
gerais: a identificacéo de oportunidades e a M Compreensao e Agao em Transformagdo e Mudangas
aprendizagem. A identificacdo de oportuni-
dades é um método que precisa ser aplicado Ampliagcdo da Cadeia de Valor de Porter
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logia para a aprendizagem em niveis, tipos e atividades apro- Quadro 7
priados.

No que diz respeito as praticas, apds a andlise das diversas
formulagbes, recomenda-se tratar as relativas a estratégia, or-

anizacao, pessoas, conhecimento e informacgéo, conforme pdiigm
g §40.p ¢ & Praticas Propostas dos Modelos
ser observado no quadro 7.

Agrupamento das Praticas Expostas nas
Propostas

. Estratégia Fatores estratégicos; visdo e lideranga;
4. CONCLUSOES estabelecer estratégias; parcerias; medicéo de
resultados; aprendizado com o ambiente;
Analisando os quadros 6 e 7, verifica-se que o maior n competéncias essenciais.

mero de propostas esta relacionado a inovacédo (quadro 6) e L : :
conhecimento (quadro 7), indicadores de que as novas arquif Organizagao me@nte 165 T valores (2); cu[tu(;a (i)i
turas estdo direcionadas a gestdo do conhecimento com o fg Irecao e apoio; estrutura apropriada (4) e

na inovacao. Nao existird uma arquitetura geral, padréo, qu arquitetur; organizagdo de aprendizagem;
£a0. q geral, p 4 processos; encontrar 0s meios; papel da alta

possa ser aplicada a gestdo das empresas. Cada empresa administracdo; melhores praticas; resolugio
de desenvolver a sua prépria arquitetura. Ela precisa assun sistematica de problemas.

gue o processamento de informacdes e conhecimentos podt

trazer melhores resultados do que o processamento de maté| Pessoas Competéncia humana; comportamento e

integrac&o; habilidade; solucionadores de
problemas; individuos-chave; times de trabalho;
desenvolvimento individual; administracéo de
pessoas (2); competéncias comuns; aprofundar
conhecimentos e habilidades individuais.

Conhecimento Tecnologia; tecnologia para a aprendizagem;
oportunidades; aquisi¢éo, transferéncia, uso e
estocagem de conhecimentos; desenvolver a
memdria da organizacéo; codificacéo e
coordenagdo do conhecimento;
compartilhamento do conhecimento e da
sabedoria; criacdo de equipes de conhecimento
para desenvolver métodos de gestdo do
conhecimento; compartilhamento das melhores

Sao inlmeras as referéncias a necessidade de ter-se noj
modelos de gestdo, em face das transformacdes que estao of

rendo. Por outro lado, ndo séo encontrados modelos novos g praticas; desenvolvimento de bases de dados
tenham a abrangéncia desejada. A tendéncia é a oferta de p e de conhecimento; criagéo de centros de
postas mais especificas, dirigidas para a gestdo do conhe conhecimento para o desenvolvimento de
mento ou do capital intelectual, a gestdo da inovagéo e a ge habilidades na area de gestao do

td0 da empresa que aprende. Como as empresas devam enfi conhecimento; uso de tecnologias

colaborativas; equipes de capital intelectual
para identificar e aditar bens intangiveis;
identificagdo das competéncias essenciais;

tar a questdo das transformagdes e mudangas é muito pot
considerado nas propostas de gestéo.

As propostas sobre gestéo da inovagéo identificadas na captacio interna e externa de conhecimento e
teratura sdo dirigidas principalmente para a propria inovaca documentag&o; selecdo e validagdo do
A relacéo entre a inovagdo e as transformacgdes e mudang conhecimento; armazenagem do
podera facilitar o seu entendimento e a sua aplicag&o por pal conhecimento; compartilhamento; aplicagao;
das empresas. criacdo de conhecimentos e venda; explorar o

conhecimento e sua adequacéo; avaliar 0s
beneficios e o valor do conhecimento e
gerenciar; conhecimento de forma ativa.

O avanco da gestdo das organizacdes reflete em impact
na sociedade como um todo. Quais serdo os resultados, par
pais e para as empresas, da adocdo de modelos de gestao vi

: . 5o N . : x A
dos para o conhecimento € para a inovagao’ Informacdo  Sistemas de informag&o; comunicagao;

A capacidade em gestéo faz a diferenca no caso do dese aquisic&o; transferéncia e utilizagdo de
volvimento de um pais, de uma empresa e, até mesmo, de ul informacoes; estocagem; tecnologia da
pessoa. No entanto, ndo existe uma receita geral para ser a| informagao; comunicacéo extensiva;
cada; existem, sim, certos principios e conceitos basicos, m compartiihamento da informacéo; sistemas de
todos e praticas que facilitam e direcionam os trabalhos d suporte; tecnologia para gestéo do

~ conhecimento; sistemas.
gestao®
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Analysis of proposals of knowledge focused management models

Every day, new theories, procedures and managerial techniques turn up. Basic concepts have not changed mu
however, these new-sprung theories, techniques and practices generate new and different approaches to comp:
management. Knowledge management is emerging as a managerial practice due to vast investments in informati
technology, to the broadening of contacts with clients, new employees, downsizing and restructuring, as well as th
clients’ demands. By integrating the approach currently used; total quality management, knowledge management ar
competitive intelligence as well as intellectual capital management and by focusing on innovation, it will be possible
to come up with an alternative to be applied in business management inside companies. With this report, we expect
contribute to a better understanding of new managerial models and to create and suggest new paths for the continuat
of this type of research. We also take into consideration that successful dissemination of management models i
association with knowledge and change will help to value the literature on the information sector, as well as to fomen
innovation in the entrepreneurial sector.

ABSTRACT

Uniterms : management models, total quality, learning organizations, knowledge management, intellectual capital,
innovation management, contemporary management.

Andlisis de propuestas de modelos de gestién dirigidos al conocimiento

Nuevas filosofias, técnicas y practicas de gestion estan surgiendo cada momento. Conceptos bésicos no se han modific
mucho, no obstante, esas filosofias, técnicas y practicas que se les estan afiadiendo, dan origen a nuevos y difere
abordajes para administrar las empresas. La gestion del conocimiento esta despuntando como una practica geren
debido a inversiones masivas en tecnologia de la informacién, ampliacion del contacto con clientes, empleados m:
emprendedores, movimientos de downsizing y reestructuracién, y demanda de los clientes. Una integracion de los aborda
actualmente utilizados — gestion de la calidad totaka@cimiento e inteligencia competitiva y del capital intelectual —,

gue tenga como foco la innovacion, podra generar una alternativa a aplicarse en la gestion de negocios y resultados de
empresas en el futuro. Se busca en este trabajo contribuir para una comprensién mas amplia de los nuevos modelo:
gestidn y sugerir nuevos caminos para que prosigan los estudios de esa naturaleza. Asimismo, se considera que el éxit
la diseminacion de modelos de gestién asociados al conocimiento y a la innovacién contribuiran para que se valoren |
trabajos en el area de la informacién y para fomentar la innovacion en el sector empresarial.

RESUMEN

Palabras clave : modelos de gestion, calidad total, organizacién de aprendizaje, gestion del conocimiento,
capital intelectual, gestion de la innovacion, gestion contemporanea.
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