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Resumo

Este artigo € uma reflexdo sobre conceitos relatavaprendizagem e conhecimento nas
organizacdes. Na perspectiva das ciéncias da @mgnigm conceito abre ou fecha
possibilidades da acgédo, indica cursos de acdo (Mtzu 1997), dai a importancia, no
universo das organizacdes, em ordenar e classifimareitos na area indicada. Pela mesma
razdo, a utilizacdo deste ou daquele conceito n@diferente se o objetivo é intervir na
realidade. Dito de outra forma, é de grande impoitdpratica definir o contetdo de
expressoes sobre aprendizagem, conhecer, conhégjreatre outros.
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Abstract

The following article is a reflection on concepétated to Learning and Knowledge whithin
organizations. As far as ciencies of cognition@mecerned, one concept may open or close
possibilities of action, points to courses of actiMaturana, 1997), hence the importance, in
the world of organization, to put in order and tassify concepts in their appropriate area.
For the same reason, the usage of one or anotheegbis not indiferent, if the goal is to
intervene in reality. In other words, it is of gramportance to define the meaning of

expression such as Learning, Knowing, Knowledgeragothers.
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Muito se tem falado e escrito sobre gestdo do @ymiesmto nas organizagdes. Autores

muito populares entre alunos de graduacao, commmaePeter Senge (1990) e a dupla
Nonaka e Takeushi (1997) tém tornado o tema reat®rem disciplinas, palestras e

trabalhos académicos em geral. A explicacdo pdreetarréncia? Os argumentos mais

comuns giram em torno de idéias tais como a maigpoitancia das pessoas nas
organizacdes, ou ao fato de estarmos em plenadtem@nhecimento’. Convém examinar

mais detidamente estas idéias.

E um tanto quanto desconfortavel sustentar a iiéiaumento da importancia das pessoas
nas organizagbes quando convivemos com desempregoente, perda de beneficios

trabalhistas conquistados ao longo das lutas sisdi@umento da jornada de trabalho,
aumento da produtividade do trabalho e reducdo saéd@rios, aumento do nuimero de

empregados sem carteira de trabalho, entre tanityesp concentracdo da renda, para
elencarmos apenas os itens mais facilmente obsev@danto a ocorréncia da suposta era
do conhecimento, melhor considerar a expressaoaapea seu contetdo metafdrico,

enquanto uma evidéncia da existéncia de mudancastndura do mercado de trabalho no
final do século XX e inicio do XXI.

E sempre arriscado apontar para rupturas no padiedconstituicdo da economia, da

sociedade, ou na organiza¢do da producdo — no misgmpre havera o mesmo numero de
argumentos para advogar continuidade. Nao obstastesistemas sobre os quais nos
debrugcamos para analisar, porque sdo autopoietiaamdiiem (Maturana. Varela, 1990),

estamos, pois, autorizados a pensarmos em muddReaslocamos a pergunta: quais 0s
fatos a sustentarem a producdo intelectual em ta@®oaprendizagem e gestdo do
conhecimento nas organizacfes? Uma resposta pagsdrega para a constituicdo da funcao
de producdo da economia da chamada terceira réeladustrial. Por terceira revolucao

industrial entende-se a fase do capitalismo caiaatia pela multinacionalizagédo do aparato



produtivo do capital, utilizacdo da microeletrbnicaos processos produtivos,
desregulamentacdo da economia e expansdao do ustedwdogias de informacdo e
comunicacao.

Tradicionalmente, a funcdo de producdo da econ@mianstituida por dois fatores de
producéo, capital e trabalho, desenhando uma eguk;degundo grau no plano cartesiano.
O fator de producdo denominado capital inclui egmnpntos, matéria-prima, instalacoes,
terrenos, dinheiro, etc.; o fator trabalho refexeéxsnao-de-obra.

Ora, a terceira revolucéao industrial, ao aprofunelaxpandir as relacbes de producgéo e
distribuicao tipicamente capitalistas, propiciotealaboracdo do uso de uma mercadoria, 0
conhecimento, transformando-a no terceiro compendatfuncdo de producdo, que agora,
sequer permite 0 uso do modelo da funcdo de proddedpenas duas variaveis (Dowbor,
1998). O uso da mercadoria conhecimento enquantérima- prima nao € recente, mas a
intensidade, a proporcao assumida na fungdo deugdiod sim — estamos, portanto, diante
de uma situagcdo na qual as mudancas quantitatd@dd® expressivas que modificam
gualitativamente o fenébmeno.

Admitindo o conhecimento enquanto um dos fatorespdeducdo, compreende-se a
necessidade de gerencia-lo, a exemplo do que,rib&@tente, vem se fazendo com a
utilizacdo do capital e da méo-de-obra; o conheaimé também objeto de investimento,
avaliacdo, controle e exploracdo, com vistas aezutsio dos objetivos organizacionais. Por
que inserido na légica da producgéo, o conhecimeaatajual o capital ou a mao-de-obra,
serd objeto de investimento ou descartado, suladias necessidades da acumulag¢do. O
elemento relativamente inédito na loégica antigaué q gerenciamento ou a gestao do
conhecimento ndo se adapta aos procedimentositrzis de controle e uso, envolvendo,
provavelmente, expedientes de negociacdo e cooptam@ os funcionarios ou demais

categorias de mao-de-obra. Para avancar no entenirdos desafios postos pelo terceiro



fator de producdo, convém estabelecer conceitoguades para explicar a realidade em

analise. Consideramos adequado refletir sobre msettos de aprender, e de conhecimento.

2 — Quanto a definicdo de conceitos

Um conceito pode ser entendido como a descric&@saificacdo e a previsdo dos objetos
cognosciveis (Abbagnano, 1995). Ao definir um cé@n¢eeja pelo nivel de abrangéncia ou
restricdo, de complexidade ou de simplicidade, ipiopeste ou aquele entendimento da
realidade, a partir do qual, abro ou fecho posddide de acdo (Maturana, 1997). Se por
exemplo, declaro que uma pessoa negra € destitieidateligéncia, na condi¢cdo sujeito
observador de um objeto observado, fecho possaddéidde envolver tal pessoa em
atividades exigentes em inteligéncia e abro pdskidie de utiliza-la para atividades
repetitivas ou mecanicas. O recurso do evidents juia formacdo de um conceito €
proposital, serve para lembrar que todo conceitstitoi-se também de juizos, da visdo de
mundo de seu autor. Desnecessario retomar a exgaticgobre o lugar da subjetividade na
elaboracdo de conceitos e teorias no conhecimésmtifico, discussdo had muito superada
pelos autores da epistemologia da ciéncia.

Ha inUmeros conceitos de aprendizagem, conhecimenginar, etc., temas de reflexdo
desde a antigliidade greco-romana para nos cir@uesonos apenas a tradicdo ocidental. S6
nos interessam, no entanto, aqueles conceitos fQremapossibilidade de acdo nas
organizacdes, que déem pistas para a gestao éodefetor de produgéo. Com este recorte,
recorre-se as contribuicdes das ciéncias da cagpgéa o entendimento dos conceitos. De
saida, estabelecemos que aprendizagem e gestdonbecitnento nas organizagcdes sao
campos epistemoldgicos diferentes, ainda que paxerguardando relacdes de causalidade
nao estrita.

As origens das ciéncias da cognicdo estdo no s&stemdo inicio do século XX. Para

abreviar, saltamos para a década de 50, para loslhoa de Herbert Simon (que seria



prémio Nobel de economia) e Allen Newell sobre analestracdo automética de um
teorema, que acabaram criando uma nova discipdinateligéncia artificial. As criticas
recebidas e as pesquisas realizadas levaram adenégmos mais amplos sobre o
funcionamento da inteligéncia humana, a ponto daliltarmos tais estudos na area das
ciéncias da cognicdo. Atribui-se ao psicologo Gedviijer a utilizagdo original do termo
‘ciéncia da cognicao’, Atualmente, as ciéncias aigngdo tém por objeto simular processos
humanos mentais e usar a tecnologia disponivel fpadar a ciéncia da mente, refletindo
sobre o significado de o que é ter vida mentalsci@ncia, inteligéncia, criatividade, e
Muitos outros conceitos, até entdo, restritosoadiia e psicologia. Tal pretensdo provocou
a necessidade de se conhecer os mecanismos dagimgucampo de acdo de filosofos,
linguistas, psicélogos, entre outros, propiciand@@ganizagdo do conhecimento sobre a
mente humana, tendo como possivel elemento orgkmiza modelo computacional
(Teixeira, 1998). As ramificacdes incluem outrascgilinas, tais como a antropologia e a
filosofia da ciéncia, apontando para a multidisogridade. No final dos anos 80, destaca-se
a Escola Chilena, liderada por Francisco Varelanbkrto Maturana e Evan Thompson,
uma critica a idéia de conexionismo e de inteligéragtificial simbdlica, ampliando a
importancia do sujeito cognoscente — o0 homem -tinaade de conhecer (Teixeira, 1998).
A primeira ligdo aprendida com a ciéncia da cogni€gerceber a necessidade de ampliar o
espaco da pesquisa; em outros termos, se preteademender a aprendizagem e o
conhecimento nas organizacdes, urge estudar adtasesais variadas areas, avancando os
limites da intelectual e, portanto, aceitando ®£0%$ e as dificuldades por recorrer a
diferentes discursos, na tentativa de torna-lasisecoerentes (Morin, 1991), compativeis —
a exemplo do que acontece com os softwares. D@ mEnvista metodoldgico, na linha dos
trabalhos de Pierre Lévy (1998), estamos mais masi de constituir conceitos para

propiciar conteudos operacionais, do que reelalworgos tedricos.



Em seguida, definimos dois grandes campos tednmams analise: aprendizagem e

conhecimento.

3 — Os conceitos

Aprender , aprendizagem

Nos limites deste artigo, ndo estamos interessadogprendizagem de comunidades néo
humanas (raposas, peixes, etc.). O sujeito cogntes@& o0 ser humano, que opera como
observador, isto é, faz distincdes na linguageda explicacdo da realidade € autoreferente,
s6 existe porque o observador é capaz, por meisedeaparato bioldégico sensorial,
apreender a realidade e explica-la a si ou oupoismeio de uma linguagem. E sé pode
apreende-la e explica-la partindo da autoreferért# sua propria historia, das suas
circunstancias e das suas expectativas para oofullr explicar, constroi coeréncias e
conexdes particulares. Aprender é, pois, a capdeidie executar novas condutas (estas
entendidas enquanto o conjunto de a¢fes, valogasedes do individuo), ou de explicar a
realidade de outra maneira, a partir de novas no€e conexdes. Desta forma, aprender é
um processo individual controlado por quem apremrdgiele que ensina cabe propiciar
condi¢des adequadas a aprendizagem.

Um dos primeiros problemas da aprendizagem nasiizeg®es é como obter as condutas
consideradas adequadas aos objetivos empresaoai® coordenar um processo pessoal,
particular, em eventos coletivos sobre o contr@leodjanizacdo? Quantas empresas ainda
controlam treinamento por meio de horas de treimdop@imero de pessoas treinadas, etc.?
Se o0s processos de aprendizagem sao particularak,agqualidade destes indicadores
numeéricos?

Desenvolver novas condutas pode ser entendido eonpdiar a capacidade da adaptacao,
na inspiracéo piagetiana (Kesselring, 1993). Tarddaptacédo quanto o desenvolvimento de

novas condutas sugerem que se as organizacOesda@tesnsinar convém considerar o



individuo em sua completude, oferecendo-lhe opatade de aprendizagem além do
desenvolvimento de competéncias para a produtigiddd organiza¢cées que insistem nos
treinamentos exclusivos de técnicas podem estandbtresultados aquém, desperdicando
recursos, na linha do fingir que ensina e fingie @prendem. Por mais modesta que seja a
atividade de um funcionario, sempre haveria gamhesse individuo tivesse a oportunidade
de ampliar seu entendimento, sua percepcédo sobrgaaizacao. Curiosamente, explicar,
aos mais variados niveis hierarquicos, a organizagiisegmento econdémico no qual atuam
€ sempre muito bem recebido e avaliado pelas pes€b@ga a causar espanto o nivel de
desconhecimento ou de fragmentacdo do conhecim@ao pessoas sobre o proprio
cotidiano profissional. As causas desta situaggerfoao escopo deste trabalho.

Neste contexto tedrico, ‘organizacdes que aprendemmh termo improprio, pois as pessoas
aprendem, ndo as organizagfes, ainda que as @imggrendam também a partir das
experiéncias e situacdes propiciadas pela orgaiozao colocar a questdo em termos da
aprendizagem nas organizagdes — seus objetivosssidades, particularidades — abro um
campo de acdo mais a mao, posso mais facilmentginaraacfes que propiciem a

aprendizagem nas organizacgoes.

Conhecimento

O que é e quem o detém? Para responder a primgigana, voltamos as ciéncias da

cognicdo e a segunda, a teoria econémica.

Conhecimento é a coletanea de imagens (Damasif) 200de modelos mentais existentes
na mente das pessoas (Lévy, 1998). E sobre estetdep individual que as pessoas

desenvolvem raciocinios, imaginagéo, criatividatenam decisfes, das mais triviais as
mais complexas. Ao longo de sua historia, a hunaaeidlesenvolveu técnicas e tecnologias
para ampliar e melhorar tais capacidades humanascrta alfabética, por exemplo, desde

sempre funcionou como memodria artificial constiéufeblo texto escrito, servindo de meio



para se pensar sobre a memdria natural, estafidadé como pesquisa nos registros ou
arquivos da alma, como leitura de um texto antefiornou-se possivel, pela primeira vez,
distinguir inteligéncia de imaginacao (Lévy, 1998).

O desenvolvimento de técnicas e tecnologia peanitiarmazenar conhecimento em meios
externos ao cérebro humano, de tal sorte que hfo,,mihomem ndo é seu detentor
exclusivo. Porém, continua sendo o Unico ser cdpanferir-lhe sentido, é apenas sob seu
olhar que estes registros operam para a soluc@ootdemas, criacdo de objetos ou idéias
novas. Mesmo os tedricos da inteligéncia artificéal seus mitologicos autdbnomos,
reconhecem que a criacdo de conhecimento é préwadaimana (Teixeira, 1998. Lévy,
1998).

Se estamos tratando de um fator de producdo emegor@gomia capitalista, € oportuno
recuperar os principios da teoria do valor trahgtihhoposta por Adam Smith (1983) e David
Ricardo (1983). De acordo com esta abordagem,baltra humano é a fonte do valor, sua
utilizacdo sob condicbes adequadas — a producametleadorias — gera a riqueza tanto
individual quanto social. Para Adam Smith, a origkanriqueza das nacdes € a utilizacdo do
trabalho humano sob controle dos canones capitsl(stivisdo do trabalho, livre mercado,
exploracdo das vantagens comparativas das econnati@siais no comeércio internacional),
promovida pela utilizagdo do capital, reificado @mcfo maquinas, plantas de fabrica,
matéria-prima, etc. Como se pode notar, autore® d@onter e Senge estdo longe de serem
originais.

Particularmente em Adam Smith, encontramos a ndeaealor congelado, uma espécie de
riqueza potencial contida por exemplo, na terréiv@vel, nas maquinas, nos minérios, no
capital, em ultima instancia. Por inspiracdo e @gial podemos pensar que o conhecimento
pode assumir uma forma viva, quando estd em umidhdi, em uma forma latente, quando

congelado em uma planta de fabrica, no direito a patente, nas informagfes armazenadas



sobre clientes, etc. A utilizagdo do conhecimemio,wna otica da produgcdo de mercadorias,
exige o concurso do outro fator de producdo, otalpa utilizacdo do conhecimento
congelado exige a acdo humana que lhe dé sentiécé(ria), e sua utilizacdo com vistas a
realizacédo do lucro, exige que seu valor de trega spropriado por um consumidor com
poder de compra para tanto.

Assim, as organizag¢des, ndo interessam qualqudrecitnento, mas apenas aquele que
incorpore ganhos de produtividade e consequentemetd rentabilidade (ganhos de
produtividade é expressdo ampla para desighar desdmnhos obtidos com reducgéo de
preco ou de custo, ou com diferenciacdo do prodmtocom maior fatia do mercado
consumidor, etc.). Pela mesma razdo, nao lheses#a&rquaisquer sujeitos cognoscentes,
mas aquele capaz de, exposto a situacdes de g@gewh, desenvolver condutas adequadas
a consecucdo dos objetivos organizacionais. Nestéopa questdo posta € como obter
condutas adequadas, como conseguir que o sujegtaoscente transforme conhecimento
congelado em algo util para a organizacdo. As legias de gestdo da informacdo séo
ferramentas de grande valia na tentativa de se@envo fator de producao.

Posto nestes termos, a importancia do conhecimedito desagua obrigatoriamente, na
importancia ressignificada das pessoas nas orgé@gaseja porque as pessoas ndo sao 0s
anicos seres repositarios do conhecimento, seguppquando donas do conhecimento, o
oferecem a organizacdo na forma social de mereadtuta-se da venda da forca de
trabalho), sujeita portanto, a dindmica de meraitrabalho.

E muito comum encontrarmos a distincdo entre damds;macio e conhecimento, por
exemplo em outra obra muito divulgada, como a deeBgort e Prussak (1998). Este
trindmio de causalidade estrita pode sugerir gumrhecimento ou a informacédo sejam
coisas em si, independentemente da ag¢do humarias idédximas ao tratamento da

comunicacao calcada por sua vez, em outro trindbddogmissor — mensagem — receptor.
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Este altimo, originario dos primordios do sistenis(que floresceu na primeira metade do
século XX), supunha a mensagem alheia e diferemaifd emissor e do receptor, e 0
primeiro, controlador da comunicagcédo. Autores coltaturana e Varela nos chamam
atencao para um outro fendmeno, para compreendermmsiunicacdo enquanto relacéo de
aprendizagem simultdnea entre um ‘falante’ e unvifdga’, na qual os papéis de um de
outro sempre se alteram — nesta concep¢ao a expressiunicacao interativa é redundante.
Voltemos a idéia sugerida pelas relacdes entre dadtdormagcdo — conhecimento. Se
aceitamos aprendizagem enquanto caracteristicaljdiboscognoscente, se este aprende a
realidade a sua volta a partir da auto-referérrcg@ia necessidade ou revelia — de que serve
diferenciar dado de informacdo? Posso assumir gde € informacdo, convencionando
simplesmente que este € o0 nome eleito, pois oteujeignoscente é o Unico capaz de
conferir sentido a qualquer informacdo ou dado e deama, particularmente nas
organizagOes, € ordena-las, seleciona-las e usdelasodo a resolver um problema, ou
alcancar um determinado objetivo. E o drama danizgedo € encontrar meios para
controlar e induzir aprendizagem e conhecimenterago de seus objetivos, quando parte
dessa dinamica da-se nas pessoas e pior, de famigularizada e individual. A utilizacdo
de softwares, a constituicdo de estruturas taisoaemversidades corporativas sdo algumas
destas tentativas. Note-se, ndo se trata de dieeedmpossivel controlar aprendizagem e
conhecimento — quem se atreveria a tanto quanttatsede capitalismo? — mas de levantar

conflitos e contradiges inerentes a gestéo desteito fator de producao.

4 - Produtividade e Conhecimento — incognitas incapativeis?

Aprendizagem e conhecimento que geram lucros maastraita proximidade com o que
ocorre além dos muros das empresas. Apesar datera® que esta constatacdo desperta
em alguns analistas e empresarios, o tipo de conbeto necessario para aumentar a

produtividade na era Collor, por exemplo, era loifisrente do exigido no periodo Vargas
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ou nos anos do governo Fernando Henrique. Como o Korten (2002), em termos
essencialmente atuais, por maiores que sejam a®sihgue protegem qualquer empresa -
incluido até as mais sélidas reservas de mercadoa-teimosa realidade, filha do tempo
histdrico, as invade, inevitavelmente. O peso dessidade, dirige, pressiona, da o tom aos
textos e as decisdes que tratam do que se conwencihamar, nos Ultimos anos, de gestéo
de pessoas. A pergunta, portanto, € recorrenteobrégatoria: que tipo de influéncia esta
dirigindo a producéo intelectual em torno da apmagkem e gestdo do conhecimento nas
organizagcdes? Quais sdo as origens das pressdewdisy dos modismos externos, das
idéias de fora da empresa que mandam tanto dezirte™

Certas "verdades inabalaveis" do nosso tempo @assardominar, as vezes sem nenhum
disfarce, o debate sobre aprendizagem ou gestéontecimento. E verdade que boa parte
dos gurus ou dos gerentes de pessoal nem notamreegs textos, palestras ou decisbes
estavam "contaminados" por certos dogmas do nesspot Por exemplo, hd uma resposta
padrdo para a pergunta essencial destinada ao$idgoecom gestao de pessoas: que tipo
de conhecimento deve ser procurado e praticadcepglaesa que quer mais produtividade?
Proteger o capital intelectual da empresa, busaiaepa do conhecimento entre empresa e
empregado, captar talentos por novos critérios, pé@m uma espécie de resposta
inapelavel dessa questdo. Apesar desse receit@dmmaidecer consultores, encantar
empresarios e rechear milhares de paginas de tespesializados, a assim chamada era do
conhecimento e do aumento da importancia das pepsomanece distante do cotidiano do
mercado de trabalho brasileiro. Pesquisa da AndeCsmsultores, concluida em maio de
2001, com 160 grandes e médias empresas do Sulest8u(critério usado: faturamento e
guantidade de empregados) mostrou que a tendémcisante de valorizar o desempenho
individual, com remuneracdo baseada em cargosa asth presente em 81% dessas

empresas. Apenas 16% dessas organizacdes utiliZiotdos baseados em competéncias e
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habilidades previamente definidas (parte das cefielsl dessa pesquisa foi publicada na
Gazeta Mercantil, edicdo de 22/05/01, pg. C-2).es&p de toda a divulgacdo de “novas
condutas” para gerir pessoas e gerar conhecimentue a pratica permanece tao distante
da teoria? Porgue a era do conhecimento permdia&ia fora do lugar" no contexto
empresarial?

Entender origens sempre ajudou a explicar os nm®iilas "falsas assimilacbes” de alguns
conceitos. Desde o inicio dos anos 90 consolidoai-seenca de que a era da acumulagéo
rapida de capital - desenhado por Fukuyama nadédic “fim da Histéria” - era fato
inexoravel. A aceitacdo dessa crengca no Brasilnfoito auxiliada pelo forte ciclo de
expansao da economia americana que coincidiu cohegada, em 1992, dos democratas
"esclarecidos"”, da era Clinton, ao poder. A recag@ da economia norte-americana da
primeira metade dos anos 90 foi sustentada peléerada automacgédo das estruturas
produtivas, com desativacdo das plantas industabsoletas, e pelo giro absoluto nos
investimentos na direcdo do setor de servigos.

O mundo todo aceitou que a rapidez da circulacamfdemacédo dentro das organizacdes
estava na raiz do sucesso empresarial, como pnovavaapida expansdo nos Estados
Unidos, desde 1993/94, dos negdcios vinculadosodugéo industrial automatizada e a
venda de servigcos. A transmissado eletronica de sjgatameiro fora e depois dentro das
empresas, foi entendida, portanto, como a estraddfelicidade”, a via usada pelas
empresas americanas para conquistar o mundo. Esssse fez com que todo gestor de
negocios - do grande empresario ao simples gedentirea -, no mundo todo, sonhasse
com sua insercao na era da informagao e do caonbéet. Bethlem (1999), mostrou toda a
importancia das especificidades do “ambiente lmiasil, mas apesar dessa constatacao
certas crencas e politicas administrativas “ex&rndpicas da era da informacg&o, foram

sumariamente adotadas entre nés.
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E claro que a ansiedade por participar da era dbemimento também representava certo
medo de perder espago na competicdo por mercadalisparada dos indices de
produtividade nos Estados Unidos ndo assustou spenarticulistas do Financial Times
gue, desesperados, pediam providéncias, desde #@8Furocratas de Bruxelas para que a
Unido Européia (leia-se os empresarios francedmsdas e ingleses) ndo ficassem "muito
para trds" dos seus concorrentes americanos. &kil,Bronsultores, analistas, professores
universitarios e empresarios, desde 1996, fazi@ntichs pressées — afinal, a economia
brasileira estava aberta a internacionalizacdoed&882 - para que o Pais participasse da
"era do conhecimento”.

Porém, qual é o "conhecimento” que, em nossaleshdi efetivamente dispara para cima
os indices de produtividade? Desde a publicacdo,1@98, da pesquisa de Coutinho e
Ferraz diferentes liderancas empresariais e saslEassaram a reconhecer a importancia
do conceito produtividade. Ganho de produtividagges largas mudangas que vao da
reducdo de custo de producdo ao ganho de escalena@mmdominio de mercado, fatos que
pressupdem uma espécie de enquadramento gerédxideiro ao dono do negdécio - em um
ambiente de competitividade. Para que isso acomtggaciso que todos na empresa, sem
excecao, passem a viver e conviver com situacéapr@adizagem continuas direcionadas a
novos objetivos organizacionais, muito bem definido Nesse processo de ganhar
produtividade so6 fica na empresa quem é capazstéves problemas, especialmente novos
problemas que aparecem todos os dias. A era decoménto representava, nos limites das
estruturas produtivas brasileiras, o know-hovecadlogia para aprender a transformar, em
tempo integral, informacéo em lucro.

A producéo intelectual que direcionou, nos ultinsete anos, a evolugcdo do pensamento
em administragdo de empresas no Brasil - das addaggraduacdo a consultorias

especializadas - repetiu 0 mote de transformarnmigdo em lucro até a exaustdo. Desde
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1998, a expressao “capital intelectual" ganh@ags e tapete vermelho de "prima-dona”
nos textos e nos discursos de consultores e empes® sucesso da expansao da
produtividade americana empurrou goela abaixo destono Brasil, a incontestavel verdade
de que a "mercadoria conhecimento" passava a isguestionavel terceiro componente da
funcdo de producdo . Porém, serd que a "forma-siedeeselecionar e treinar e promover
quadros funcionais no Brasil tinham efetivamentel@do na direcdo da era do
conhecimento? Mesmo no primeiro momento da div@lgaips novos conceitos sera que a
idéia de “mercadoria conhecimento”, efetivamentgdrou nas empresas?

Em 1999, detalhada pesquisa da Synnetics Conssibonedez diferentes setores, mostrou
que 82% das empresas entendiam que “o conceitoalde gerado pelo empregado se
materializava apenas na demonstracdo de receitaftorA Paiva, coordenador dessa
pesquisa assegurou que em 81% das empresas pdaguig@mocdo e desenvolvimento de
carreiras ainda seguem o classico conceito de tatepoasa”’. As empresas pesquisadas
incluiam, por exemplo, a Cia. Siderargica Naciowal)nibanco, a Asean Brown Bovery,
Embraco, Gessy Lever entre outras de igual porteod@denador da pesquisa afirmou em
entrevista ao jornal paulista Gazeta Mercantil: vidibilidade do funcionario sobre sua
importancia para o negocio vai da miopia a ceguejrajuando a diretoria procura a
consultoria ela mesmo desiste quando vé que tand&ngue mudar" (Gazeta Mercantil,
edicao de 26/05/1999, pg. C1)

O impeto, desde 1996, era de captar, protegentena "capital intelectual" nas empresas,
o discurso era o de "gestdo de pessoas”, masdaahas empresas brasileiras permanecia
moldada pelas inflexiveis normas do "RH", o inatedsdifusor das determinacdes
hierarquicas das organizacdes. N&o € preciso igaest fundo cotidianos empresariais, ou
construir uma escala hierarquica de setores delatigs mais ou menos modernos, para

medir a "falsa assimilacdo" desses conceitos sgbstdo de pessoas; basta, apenas,
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verificar 0s manuais com que sao formados os nadosinistradores, aqueles textos que
repetem a exaustdo os "principios" apresentados camdernos em Gémez Mehia, Balkin
e Cardy (1995). Este texto-mée de tantos manuaipguoam as salas de aula dos cursos de
administracdo, define as politicas e as prétices f@ministrar o trabalho das pessoas" em
10 méximas. A primeira delas é a "analise e deserilp cargos”, a segunda é o "desenho”
desses cargos, mote que, com variacdes semantsas tdesenho”, segue até a nona
maxima. Apenas na décima e Ultima dessas maxinmsimente, esta proposto que
administradores devem cuidar de "treinamento endebamento de pessoal’. Quando a
nova geracdo € formada nessa mentalidade serdoquetidiano das empresas o capital
intelectual estd mesmo "na cabeca das pessoasr® itixdso do patrdo” como gostam tanto
de repetir 0s consultores e analistas em suadnaai@s

Ha também, é claro, o muito mais moderno apelo fmlimacdo de "parcerias" entre
empresa e empregado para que a era do conhecirfieablmente, vingue nas organizacoes.
Essa parceria, obviamente, precisa ser administpatta "RH" pois, como poderia ser
diferente, pergunta-se em 10 entre 10 empresasadog&am o conceito... Para medir a
eficiéncia dessa proposta de parceria ndo é prenmsmcar além dos principios do
Davenport e Prussak (1998) sobre as diferencae datlo, informagé&o e conhecimento.
Nas organizacdes, quantos empregados ultrapasdamiaio do que os dois autores acima
mencionados apontaram como 0 "conjunto de fatosigis e objetivos relativos a eventos”,
ou seja, a posse de dados basicos sobre a prodaugiopresa?

Como negar gue nas empresas brasileiras os ngieréncia, por sua vez, estdo limitados
a receber as "mensagens na forma de documento mun@@acdo”, ou Seja, apenas
informacé&o. Davenport e Prussak mostraram que wio dajue se agregou valor "em busca

7

de alguma finalidade" é informacdo que fica na @a¥s um especifico usuério. Nao é
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exatamente essa informacdo bem limitada, a pamecghe ao gerente na piramide das
"coisas que importa saber" vigente em boa partedmssizacbes?

O conceito conhecimento, por sua vez, tem semidoiso em Davenport e Prussak, que é
o direito de transformar informacdo em acdo. A guesta destinado na empresa esse
"direito", sendo a cupulas dirigentes bem defirfiddaenhecer, completam os autores, € um
ato que "estd embutido ndo sé6 em documentos nmséta no dominio de rotinas,
processos, préticas e normas organizacionais”. grega dividida em feudos, denominados
geréncias, mantidos em luta constante para queler ma clpula seja preservado intacto,
permite o amplo dominio, por qualquer gerente,todias as rotinas, processos e normas?
Portanto, de que "espirito de parceria" estamosnmdsatando? Quem ndo é capaz de
lembrar, instantaneamente, de alguém que se deto muoal por acreditar que na
organizacdo, conhecimento era "ativo tangiveBselveu exercer essa possibilidade "sem
ordem"? Nesse quadro, as parcerias para "comarttbnhecimento”, proposta de forma
tdo enfatica em textos e discursos da "era do cimketo”, esta limitada, de fato, a oferta
de dados. E, também estes, ndo disponiveis adtidalidos funcionarios.

Os que duvidam dessas barreiras ao conhecimentengresas que pregam abertamente
"parcerias" devem lembrar do caso extremo da Emahps sobre a empresa quase todos os
funcionérios tinham. Informac6es os gerentes tampéssuiam, tanto que permaneceram
confiantes até o ultimo momento. Conhecimento sobmo 0s dados essenciais da empresa
eram usados como informacao privilegiada para aedalguns, bom, estes s6 a diretoria
possuia... (0 artigo de Andrew Hill, “True Diligesi¢ publicado pelo Financial Times,
edicao de 15 de abril de 2002, pg. A 12, descreyeanlro de tensdo e desconfianga com as
barreiras internas a circulagdo de informacdevaates nas organizagfes, enfrentado pelo

mundo empresarial norte-americano, pos escandatmln
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Ambiente de colaboragdo, esséncia da era do conéetm ainda significa para muitas
esferas decisdrias um perigoso sindnimo para izagipoder. Gestdo de pessoas ainda é,
em parte significativa das empresas brasileirasja tidéia fora do lugar", apenas um
discurso de ocasido frente ao duro cotidiano dagselaveis normas do "departamentos de
recursos humanos". No discurso empresarial, o usbuso da expressdo "gestdo do
conhecimento” guarda semelhanca com a prética dxiosa eufemismo da minima
modernizacdo conservadora, de periodicidade obrigatas estruturas de poder de algumas
organizacbes. "E preciso mudar algo para que tigde £xatamente igual" ndo foi apenas
um sabio conselho do Principe no eterno Lampedidzaceita também vale para certas

reformas, muito virtuais, da "era do conhecimento".

5 — Concluséao

A industria livreira tem legitimado a expressaotgesdo conhecimento, nome sob o qual
repousa uma infinidade de trabalhos dos mais w@siathtizes e intengdes. Como costuma
acontecer com expressdes superexpostas, o risesvdeiamento e apropriacdo estéril do
nome é inevitavel, basta ver o mesmo processo scem@essoes estratégia e globalizacao,
por exemplo. O uso de um conceito estéril podefsde segura de acdes equivocadas e
desperdicio de recursos. Learning organization, gg@mplo, se entendida para além do
sentido metaférico, pode levar a alguém a pergwexética de como ensinar uma
organizagao.

Quanto se estabelece distingdo conceitual entendagem e organizacao, funda-se uma
relagdo de causalidade ndo estrita e com issomad®ecursos possiveis de reflexdo e agéo.
Se uma organizacdo tem como um de seus fatoresodaegdo o conhecimento, é Util ter a
vista quem é o0 sujeito cognoscente e quais relagsiedelece com o conhecimento na

esfera particular da producdo de mercadorias (taisgdou ndo). Em tempo, conhecimento
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como fator de producdo ndo caracteriza a totaliddds industrias, a estrutura
macroecondmica € heterogénea.

Ao recuperar 0 sujeito do processo, estabelecemokigar para o uso das tecnologias de
comunicacao e informacdo e para o conhecimentaarér go qual, podemos imaginar
ferramentas e providéncias de gestdo do conheammPairtindo do campo conceitual da
aprendizagem, dinamica individual e autoreferempedemos pensar em acbes de
desenvolvimento de competéncias, lembrando queucesso destes eventos depende
também de elementos localizados dentro e fora nda®s da organizagdo. Quanto aos
internos, depende, por exemplo, do tipo do ambidateabalho, do modelo hierarquico, da
divisdo do trabalho, da cultura, entre outros. Quans externos, depende, entre outros, da
qualidade da formacdo escolar anterior & chegadamemado de trabalho e, mais
amplamente, das condicbes de vida da forca delhab@e ha falhas gritantes no padréo
geral de educacdo — e todos sabemos que h4 - aidemjea de aprendizagem nas
organizagcbes estard comprometida. Historicamentepciedade brasileira tem logrado
produzir — leia-se, educar — um contingente de slitficiente para ocupar as posi¢des de
direcdo nas organizacdes. Porém, se a escola aqitad a formacdo destes profissionais
ceder ao canto das sereias de que escola deve fjoanaao ‘mercado’, em detrimento de se
investir em cultura geral e ética, em detrimentofatenacdo mais abrangente e variada,
podera haver problemas no médio e longo prazos.

Se aprender é controlado por quem aprende, seémidm € sempre auto-referente, o
resultado é pouco afeito ao controle externo, @demgensina, por exemplo. Quanto mais as
acOes de capacitacdo avancam para o campo daidadd e autonomia, mais dificil
mensurar, avaliar desempenho. Desta forma, os@detcapacitacéo, antes de ensinar isto

ou aquilo, poderiam obter melhores resultados gpigassem informac¢des e provocassem
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reflexdes sobre isto ou aquilo, tendo por pararsatrolimites, os interesses da organizacao
e das pessoas que nela trabalham.

Partindo do campo conceitual do conhecimento, ceemte-se que este elemento, se esta
presente tanto nas pessoas quanto em meios f{icos, por exemplo), continua sendo
prerrogativa humana conferir-lhe sentido e utilza servico dos interesses da organizagao.
Assim, em linhas gerais, gerir o conhecimento &b@sem utilizar procedimentos e
tecnologias que o coloque a disposicdo do sujeigmascente, este por sua vez, disposto a
utiliza-lo ndo s6 em nivel da experiéncia individuaas também em favor da organizagéo.
Facil de escrever, ndo tao simples de realizar.efgynta — chave € a necessidade de
identificar a forma ideal de fazé-lo o que absaohgate ndo é 6bvia e muito menos acima

dos componentes de poder e cultura nas organizacoes
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