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Besumao

Mo panorama mundial, o questio do conhecimen-
o vem obtendo expressiva atencio, pods 3o as povas
idéias combinadas efon  areampadas adequadamente
pele Capatal [ntelectual da empresa que conguistam
maior vabor agrepado,

Mudangas revoluciondrias  vém  ocorrends  no
munde dos negaans, e, pars scompanhi-las, as cmpre-
sas estdo realizando muitas fusdes e novas agquisigies,
conjugando-se 3 cise Contexto a atengio despensada a
sews teabathadotes por meis da sistematizagio de pro-
gramas que os auxiliam 3 amenizar ou eliminar os con-
tlitos incrennes sos papéis desempenhados no ambiente
deteabalbo e na familia, Ademais, o globalizacio do
mercakn tronwe euitas exigencias em termos profissio-
nais coma a necessidade de aperlewoamento constante,
posicionamenro cmpreendedor, estando subjacente a
i contexto o fantasma do dessmprege também,

Frente a cssa gama de vanidveis, as liderangas em-
presarias preciam optar por artculagies estratégicas
que cemsiderem todas as fontes de conhecimento, na
busca de mais qualidade ¢ produtividade para a orgam-
zaghs, promovendo, assim, o seu desenvolvimento sus-

tendado, sem descurar da guabidade de vida de sews
trabalhadores,
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Abstract

Tor the weardd pesoeama, bnowiedpe bas obiained wach
et becanse menr ides adegutely combumed or -
ged by the dntellectial capital to comeguer s aggregated
vatliee.

Revalutionary changes bas ocenrred i the bustness
svarld and, to sccomipany them, the enterprises are naking
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sranal quealiffeation did constart mprovement, az gl as
dn eredertakeble position, wathosd fargeffimg the presence of
th urerloyment profients i somsadays comtest,

Ti face thits mirmbser af varienies, enferprise leaderships
meed to articinlate strategres that comsuder all the kuowiedge
SONEES, 1o get mmewe quality and productiy fo the orgs-
safrens awd fo promicde setomed developrren, wathond ne-
plecriing the evplovess qualiy of fife.
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| Introdugio

A partir da déeada de 90, evidenciami-se sig-
nificativas mudangas em relagio a fatores que
possuiam a hegemonia no gerenciameneo das
organizagoes em geral. A nova realidade enfai-
£a ou prencupa-se, mais especificamente, com o
fator eecnoldgico, o mercado globalizado ¢ a
busca de profissionais altamente qualiticados,
E, ¢m termos de Brasil, o preocupa é exiseénga
do uma gama grandiosa de rrabalhadores des-
preparados, frente 3s amais exigéncias merca-
doligicas.

MNesse sentido, percebe-se que o conheci-
mento consttui-se num dos principais agenres
do desenvolvimento, mas, por outro lado, isso
implica rer criatividade capaz de gerir novas
idéias o dissemind-las encre a comunidade orga-
nizacional, a fim de que sejam usadas e possam
efetivamente constiuirem recursos para a
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empresa. Além dessa primeira colocagio, ha
também 3 necessidade de que o conheciment
disponibilizado em rede, em revistas indexa-
das, por exemplo, possa ser utitizado, agre-
gando mais valor aos bens produzidos pela
organizagio,

Mo entanto, devido i complexidade da
ucstan ¢ da impl.'l:i-':ihﬂii{'.lﬁr: de deminar as di-
ferentes dreas de conhecimento izoladamenre,
as aruais liderangas adminiserativas vém optan-
do por associar-se Com OUITRS OTganizagoes,
por exemplo, de modo que disponham de téem-
cas e novas metodologias gue Thes sejam essen-
ciais, Usando um jargio do planejamento
estrarégico, o “ponto forre”, constitui-se em in-
vestir no aprimoramento profissional dos cola-
horadores, sem descurar da gualidade de vida
dos mesmos. Atualmente, as oTganizages que
opram por investic no aprendizado de seu pes-
soal ¢ por ouvi-los, com vista a superar O pro-
cesso de congorréncia, vem obtendo, inclusive,
maior qualidade em suas operagies, ¢ com issa,
tornam-5¢ mais competitivias na amwal conjunt-
ra do mercado mundial,

Diante dessa nova realidade, oy dirigenes
das orgamizagtes abrem mais espago © reconhe-
cimento s pessoas, instaurando o processo de
cidadamia, Portanto, vishumbra-se um posicio-
namenta diferenciado para com os colaborado-
res, vinde ao encontro do pensamento de
Friedman et alii sobre a concepgio de capital
huamane —ClL A &nfase que este auror di ao tema
¢ de que as pessoas constituem um recurso valio-
s pard 4 OTgAniEagio, com reas possibilidades
de desenvolvimenro (2000). Transcendendo a
esse aspecto, indo além, portanto, pode-se afir-
mar gue a compentividade de uma organieagio
advém do seu Cl, pois 530 a5 novas idéias, o en-
gajamento ¢ o comprometimento das pessoas, o
conhecimento, as articulagdes admimstrativas ¢
gstratégicas que permitem ds organizagoes, de
modo geral, alcangarem um desempenho dife-
renciado em meio a atal etonomia.

2 Imaginagio ¢ raciocinio légico acele-
ram as mudancas organizacionais

No universo dos estrategistas, o conheci-
mento ¢ a comperéncia sao muite valornizados,
tendo em vista sua utihidade para 2 empresa.
Algumas vezes, as discussies sobre estratégias
concentram sua atengio de modo especifico
sobre a abordagem de como adquirir, apropriar-
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se do conhecimento produtivo e, em outras
oportunidades, verifica-se que o conheaimento
no cemirio estratégico reccbe atencin esCassd,
Sabe-se, entretanto, que ao formalizar uma es-
tratégia de negéeios, imaginagio ¢ raciocinio
lgico sio fatores que aceleram os efeitos da
competicao, tornando mais rapidas as mudan-
gas. Ma auséncia de crianvidade ¢ ldgica, com-
portamento ¢ titica seriam resultanres de
percepeies intuitivas ou de um postura com-
poraamental condicionada {Monrgomery, 1998),

Enfocando mais o caso das mudancas que
vim ocorrendo no Brasil ¢ no mundo, de modo
geral, como € o caso de fusdes ¢ aquisigies de
EMpresas, constata-se gue 05 processos desen-
volvem-se com base em ativos gue nao sio os
contibeis. O valor real das organizagacs nio
advém somente das cifras contabilizadas ¢ que
rradicionalmente gram aceitas durante a Era
Industrial, ou seja, sua competitividade ndo re-
side apenas em instalagies, estoques, maquinas,
por exemplo, A valorizagio das empresas esta
ligada a seu Capital lntelectual — Cl, que € um
aniva intangivel, comao afirma Petros Katalifds,
gerente de Recursos Humanos dos Negocios de
Energia ¢ Sistemas de Transportes do Grupo
Siemens no Brasil (1994),

Arualmente e também num fururo proxime,
a0 tentar definir ou conceiruar Capital Intelec-
rual corre-se o risco de ser precipitade. Embora
haja dificuldades nese sentido, algumas organi-
ragies, por meio de seus dirigentes, sentiram-se
desafiadas a tomar tal anmde ¢, impulsionadas
pela necessidade, optaram por confrontar-se
com o desafio, em busca pelo menos de uma
explicagio plausivel,

Para Karalits, antes citado, os profissionais
da drea Recursos Humanos — RF gue se aven-
miram em concertusr o Gl apresentam-no
como o atvo gue engloba a capacidade inrelec-
rual das pessoas, marcas registradas, lideranga
no seror recnoldgico, o inter-relacionamento da
empresa com seus clientes, as parcerias estabe-
lecidas com os fornecedores, qualidade do aren-
dimento, entre ourros quesitos (1995)

Como ocorre na maioria das veres, o surgi-
mento de um novo conceito Ciusa impacee, ha-
vendo, inclusive, a tentativa de se apropriarem
da definigio. Mas, em geral, o gue se verifica,
miais fortemente, € o profissional de RH enfani-
zar gque o Cl refere-se a intelecrualidade humana,
o pessoal de Marketing (MK) reforga mais a
marca ou o nter-relacionamento da organizagio
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com o cliente, por meio do marerial de divalga-
gin elaborado por profissionais dessa darea. To-
davia ndo pdra al, o profissional dos Sistemas de
Informagio ressalta a importineia da Internet ¢
da Intraner para melhona ¢ democratizagio do
conhecimenen no wniverso organizacional, To-
das as demais dreas poderiam ser citadas e cada
uma delas dara o seu enfoque ao conceito de
Capiral Inrelectual, de acordo com o mesmao
AT

Nenhuma drea em particular detém 2 auto-
ridade ou soberania sobre esse tema Katalifds
acredita que elas precisam ser vistas com com-
plementares cnrre si, MAs NEN 1550 A85CTUR 0L
autoriza a f:nrmniim;ﬁn de um conceito que
aborde apropriadamente todas as incerfaces
desse conceiro, Esse rema detém maior comple-
xidade guando a pauta de discussiio inclui a
mensuragio, Vs que existem muitas interro-
gacies guanto a0 modo de medi-lo (1994).

Ag procurar uma relagio mais escreim com
esse conceito, pode-se fazé-lo da seguinte for-
ma; considerar 2 empresa como um processo
dimamico, onde o organograma, seus relarinos,
balangos parrimoniais e demais documentos
componham sua estrutura. Entretanto, os bons
resultados a serem produzidos - objetivo prin-
cipal dos dirigentes vém de outros quesitos
como boa gestio de — estoques, capitalizagio,
exceléncia dos servigns prestados, opeio por um
sisterna de comunicagio eficiente ¢ eficas, siste-
marizagio de programas de treinamento, e,

Ao rencar-se valorar ou mensurar o Cl, de-
para-se com uma situagio bastante delicada ¢
difusa. Para fins diddnicos, pode-sc dividi-lo em
Capital Humano e Capital Estrutural. O pri-
meira diz respeito ao conheaimento, a experi-
éncias anteriores, capacidade de inovar, hahili.
dades ¢ comperéncias dos rrabalhadores,

Para Fricdman et alii, *a nogio de capital
humano nio considera as pessoas um recurso
perecivel a ser consumido, mas um bem valioso
a ser desenvolvido. Essa idéia nao € inteiramen-
be nowva”™ (2000, p. 14} Porém, para que tal con-
cepgio evolua, deve-se considerar a cultura
organizacional, pois esta constirui-se de um fa-
LT imporTantissimo ¢m rermos adminisravos
e estrarégicos. Yoshimoro afirma que a cultara
“extd na cabega das pessoas gue mabalham™ na
empresa (1992, p. 34). A versdo de Cyrinen
Terra sobre os assunto & de que a EHTI'I.'I[.II.‘I.'.i!.'i'l.'IiL{:I—
de organizacional fundamenta-se “no capital
humane ou ainda no conhecimento ticto que

seus funciondrios possuem. Este ¢ dificil de ser
imitado, copiado ¢ reengenbeirado. E, a0 mes-
ma tempo, individual € coletivo, leva tempo
para ser construido ¢ & de certa forma, indivisi-
vel, pois reside na cabega das pessoas (2000, p,
7. Constata-se que, quanto mais habilidade a
empresa possuir em articular as diferentes fon-
tes de conhecimento, maior serd seu poder de
inowvar,

Por ourro lado, a composigio do Capiral Es-
trutural forma-se dos sistemas de informagio,
d.L'lh I'F-IFIE[]H IiJ‘L' il:ldﬂ!i, d.:l?i- MErcas rfEiHEFJ.dﬂ..‘i [
de tude o mais gue auxilic o capital humano no
seu gerir produtive, Colocando em outras pala-
vras, ponios fores da organizagio coma o gqua-
lidade da interacio cliente/empresa ¢ o nivel dos
an:L"E&Uh I:ﬁ-tﬂh‘.'kl".‘:il’l[]ﬁ 530 Eﬂt{ll’ﬁ'ﬁ 'i.l'l.l:l'.' C{m-
poem o capital estrutural, A valorizagio da em-
presa rransica por farores mais complexos gque
derém caracreristicas gualitarivas, medindo, in-
closive, a qualidade de vida dos funciondrios,
seu grau de competéncia, lealdade dos clientes,
entre outros fatores, Tais questdes talver ndo
tenham implicagies diretas com a lucranividade
da organizacdo, mas a harmona ou coerénci
ETITE Cs5Es .'.L'ql':ll'.'L'tm IIJ.I:H-E'I'IE:IIJI:j.:I. ¥ EI.FI'iI.'I'.HH'.'I-
mento do Cl, de acordo com Katalifs, 19498,

Em rermos de teoria, o concerto de Cl pare-
ce ser algo recente, todavia, na prarica, sun cris-
talizagio ao longo dos anos emerge em forma
de bom senso. Marco Aurélio Ferrcira, presi-
dente da MVC = Instituto M. Vianna Costacur-
ta Esrratégia e Humanismo, concebe Cl comi o
“arivo intangfvel ou a inteligéneia compeninva,”
sendo uma das mais importantes ferramentas a
ser usada no praximo milénio (1998, p. 10} In-
dubitavelmente, as empresas, por meio de suas
liderangas, precisam mudar sua mentalidade,
incorporando novos modos de pensar, posis a
maneira radicional de admunistear dispde o
potencial limitade para conduzir o desempenhio
Organizaciona

A transtormagio pode advir de novos valo-
res ¢ idéias gue as possoas INCOrPOTem, por
meio de programas de melhorias implementa-
dos em nivel de organizagio, no entanto pa-
dedes mais elevados de bem-estar  social
necessicam ser contemplados ¢ buscados. Cons-
rata-s¢ quc 2 imovagio terd que se desenvolver
CONTTEMEnte, 08 programas de renamento ¢
aprendizado fario parte das organizagics mao-
dernas , A cristalizagio de uma culrura alinhada
com os valores, missdo ¢ os mais nobres

"



-
principios da empresa, o pluralismo e multipli-
cidade serdo tatores determinantes de compeni-
tividade ¢ representam algumas das tendéncias
de mercado, considera Marco Aurélio Ferreira,
19494,

Por outro lado, vale lembrar através das pa-
lavras de Friedman et alli, as metodologias usa-
das em décadas anteriores com o objetivo de
alavancar o desempenho organizacional:

(s gerentes seniores de hoje praricaram
i plancjamento estrarégico nos anos 70,
a gestio da qualidade toral (ou GOT,
também conhecida como TOM) nos
anas ® ¢ a reengenharia nos anos 9.
Cada wm desses movimentos rouxe
contribuigdes significativas para o de-
sempenlio COTPOrAtvD, mas = COonm diz
o velho ditado — o bom normalmenre é
inimigo do Gtimo, Esses movimentos, ¢
outros incontdveis antes deles, poderi-
am ter tido melhores resuleados caso o-
vessemn assumido o walor do capia
humano por complere (2000, p, 18).

o decorrer desses movimentos, as organi-
raghes que os adotaram perceberam o ser hu-
manao, seus trabalhadores, como dispensives,
quando se propunham a metas mais arrojadas
como Uma parncipagio mais significativa em
rermaos mercadoldeioos, mais qualidade para os
bens pmr]undqb., procedimentos gue pt.'TrTEi.Ei.‘r
sem maior eficicia na condugio das rorefas e,
consegiientemente, oferecessem resultados mais
promissores. Entretanto lideres, dirigentes e/ou
empresarios ndo se aperceberam que em para-
lelo aos objerivos ¢ meras de uma empresa,
deve-se investr ¢ porencializar o conhecimento
das pessoas, pois somente com essa diretriz
obtém-se resultados de valor, pois subjacente a
essas questics, eseio o conhecimento, a compe-
téncia, habilidades especificas e experiéngias,
por exemplo, capazes de impulsionar o desem-
penho organizacional, de acordo com o auror
antes referido,

2.1 Compatibilizando interesses individu-
ais ¢ OFEAnizacionais

Arualmente, as empresas vém percebendo
que € preciso investir em seus colaboradores,
seja na drea de treinamento ¢ aprendizagem,
seja em melhores condigbes de vida, agoes
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morivadoras ¢ energizagio dos grupos de traba-
Iho, por exemplo. Esta dlima sinaliza em favor
do ser humano e se uriliza de novas téenicas de
gerenciamenio que enfarizam a inferagio entre
as pessoas, colocando abaixo os nives hierdr-
quicos. Fundamentalmente, ao incutir-se mais
energia aos grupos ¢ equipes de trabalho, abre-
se espago para gue cada pessoa responsabilize-
se pelo curso de suas anvidades ¢ que, ao
mesmo tempo, disponha de algada maior para
solucionar os evennigis contratempos gue pos-
sarn ocorrer no desenrolar de suas arribuighes.

A meta das organizaghes constitui-se em re-
CUpCrar 4 l"L"I'I'IP".J EASIO CONT Fﬂ'lgl.'ﬂlrl:ls 'I’jU reen-
genharia, redugio de costos fixos, que nnham
coma objetivo redesenhar a estrutura organiza-
cional. Derams-se conta de que, junto com os
funcionirios menos importanees, foram-sc
aqueles funciondrios estrarégicos. Pormanto per-
deram profissionais com competéncia, conhe-
cimento, entre outros atributos, capazes de
agregar maor compentividade aos negdcios da
empresa, conforme Barbara Eworre, 1995,

Keflexies a respeite de novas conrratagies
profissionais mostram que hd um namero mui-
o significativo de pessoas 3 procura de empre-
go, mas também constata-s¢ gue a renovagio
dos guadres funcionais requer investimentos
significativos, uma ve gue as pessoas deman-
dam um tempo relativamente longo para adap-
tarem-se & cultura corporaniva da organizagio,
deé modo gue construam sua teia de relaciona-
ments, Organizagoes como a Inrel e Proceer &
Gamble, segundo Errorre, da Management
Review, optaram por politicas severas de con-
rratagio inteligente ¢, 30 mesmeo tempo, C5E0
mvestindo em profissionais indispensiveis para
a empresa. Os mecanismos adortados sio o re-
rarne, a valorzagio maior dagquele funciondrio
que esteja mas ajustado & fungao ¢ o propasim
constitui-se em  elevar a competnvidade, A
palitica de manter na empresa os profissionais
altamente qualificados, que podem sartir im-
pacto ne futuro da organizagio, ¢ bastante re-
cenie nos Estados Unidos, pois a resstruturagio
da empresa obtinha prioridade em detrimento
do aprimoramento profissional (1994,

Outro aspecto a ser considerado € o senso
de integragio, pois os funciondrios necessitam
SENNT-5C COMma parte da CIMPresa, I!-ndn:ndn par-
ticipar de forma justa no Universo organizac-
nal, mas para gue [8500 OCOTTA, 4 PrOCESSO
comunicative estabelecido na empresa deve
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dispor de clareza ¢ eransparéneia. As empresas
agem esiTatCEicamente, pois esede cientes de
que ndo dispoem da forga de trabalho de que
necessitam, afirma G, Dreher, da Indiana
University School of Business {gpud Barbara
Errorre, 199%),

Sepundo a aurora antes citada, pelo lado dos
empregados, constata-se a necessidade de que
as pessoas se harmonizem para melhor produ-
zir e bem viver, embuora o conflice sgja narura
nas relagdes humanas. ["or parte dos emprega-
dores, verifica-se que estio arrds de recursos
humanos dispostos a compromcrerem-s¢ com a
empresd em gue atuam ow, como diria Thomas
Devenporr, estrategista sénior em recursos hu-
manos da consultoria internacional Towers
Perrin, ¢ preciso que o profissional tenha um
*compromisse de atimde.™ As organizaghes
querem mais capital humanao, precisam que este
vi além do compromisso formal para manter o
posste e trabalho (apud Barbara Frtorre, 1998).

As questdes colocadas acima sio reforgadas
pela andlise comporamental que vem servindo
como instrumento de avaliagdo. A reia narural da
competigio mercadolégica estd cada ver mais
complexa e acirrada, por isso as organizagoes,
em geral, precisam além de reenologia, equipa-
mentos, iInformagdes, trabalhadores com habili-
dades, competéncia aprimorada ¢ entusiasmao,

Glducia Telles Benvegni, consultora e dire-
tora da Benvegni Recursos Humanos, afirma
que “mais do gue profissionais ligados ao negd-
cior da empresa, o mercado exige que o colabo-
rador tenha espirito empreendedor, scja crian-
vo, tenha disposigio e inimo para trabalhar ¢
habilidades suficienres para desenvolver vdrias
fungies, conhecimento em informética ¢ solida
formagio educacional™ {1997, p, 19). Sabe-se
que o nivel de exigénelas na hora da conrrara-
cao vem crescendo, no entanto o que de faro
DCOTEE € UM CONSENso Entre o que a empresa
busca ¢ o que os candidatos avaliados tém a
oferecet,

O conflito entre capital ¢ rrabalho altera as
tormas de administracio como a reengenharia,
TQC, que desencadeiam pressdes insuportd-
veis sobre o fator humano, promovendo o
desgaste fisico, mental ¢ emocional. Como con-
seqiiéncia, o indice de acidents no mabalho
AUMIENES &, em SIUAgHes Mals exiremas, aconte-
cem inclusive dbitos (Caiete, 1996), Tal reali-
dade vincula-se ao descaso das empresas com as
questics humanas ¢ ao excesso de exigéncias

T3

no que se refere a metas a serem cumpridas,
qualificagio, excessivo nimero de horas reabia-
Ihadas, entre outras varidveis. Soma-sc a cssas
questoes a ameaga de desemprege, o que torna
os trabalhadores angustiados ¢ mais propensos
a desenvolver doengas ocupacionais ou ndo.

Arualmente, as empresas € os profissionais
tém consciéncia de que a filosofia empresarial
deve ser holistica, permitindo assim o resgate da
esséncia do ser ¢ a manutengio e conservagio
do mundo, visto gue ¢ uma responsabilidade de
todos em particular. A empresa camped em
COMO meka 3 existéncia, em sua plenimde, e seu
lucro advém dos padries de qualidade ¢ compe-
titividade estabelecidos. Realizando-se uma
analogia, esse tipo de organizagio procura har-
MIGMIZAT O $CU COMEEXTO, para gue a “orquesira
nao desafine”, ¢ o pnmor de seus procedimen-
tos estd em constroir melhores condighes de
vida para as pessoas, conforme Shinvashiki
(1996, p. 9).

Dieve-se acrescentar gue as pessoas assim
“organizadas™ congregam interesses comuns,
estando unidas pela mesma visio, como bem
coloca Senge, “uma visdo compartilhada ndo &
uma idéia.l...]. Ao contedrio, £ uma forga no co-
ragao das pessoas, uma forga impressionante de
poder.” (1998, p. 233). Sua inspiragio por veres
surge a partir de uma idéia, que ao conguistar a
adesio de outras pessoas, pode gerar um maowvi-
mento regular de forgas ¢ concrerizar-se, Talvez
seja ¢s5a 4 mais poderosa manobra da hamani-
dade, transformar o abstrato em algo palpavel
(Senge, 1998).

Essas consideragies estio longe de se esgo-
rargm, mas, ¢m sintese, pode-se dizer que a
questin da aprendizagem constimi-sc em algo
essencial para o desenvolvimento do ser huma-
no, podendo agregar maior gqualidade aos produ-
tos efou servigos da organizagio. No momento
M que essas premissas forem supridas, pode-se
pensar em nivels mais elevados de produrivida-
de, garantindo-se assim a competitividade tam-
bém. Sob o enfogue humanista, acredita-se que
a qualidade de vida pessoal ¢ profissional dos
cidadaos sao fatores que alavancam o sucesso
de uma organizagio, Assim, administrar passa a
set uma agio estrarégica ¢, de maneira mais es-
pecifica, para as organizaghes comprometidas
com a qualidade total.
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2.2 Ter cstratégia €, essencialmente, com-
petir em nivel abrangente

Antes de imciar a disserrar sobre esse tema,
acredita-se que seria interessante verificar guais
sio as definighes de estratdégias. Para Minteberg,
Lampel ¢ Ahlsrrand, em artigo esceito para a
revista, HAM Managemenr, intitulado Todas as
Partes do Flefante, eles alertam que os manuais
oferccem diferentes definigoes para o tema,
onde estrarégia ¢ planejamento, estratégia €
musdelu, esrrarégia ¢ posicionamento, estrarégia
¢ perspectiva, estratégia é armadilha. Embora
exista um certo “tom” de ngidez nessas concep-
gis, alerta-se que a estratégia auxilia os organi-
ragies 4 manterem a coeréncia, sendo passivel
de alteragies frente aos desafios de novas
stcuagoes (1999,

Sucintamente, a primeira opgio aparcce
com mais freqliéncia, podendo também ser as-
soctada & diregin, mrajetona que liga dois pontos
ou parimetros de referéncia. Por modelw, en-
tendesse a formulacio de uma estracégia fumra
que busca seu molde no passado. Permire, en-
tio, que a coeréncia seja mantida ao longo dos
procedimentos, A tereeira opgao, refere-se &
posicio gue o produto ocupa no mercado, gera-
dora de valor ¢ decorrente de uma série de anivi-
dades especificas para esse empreendimento.
LComo perspectiva, concehe-se que ela fornece
o caminho para gue a empresa concretize suas
agdes. Por dlnmo, vem a nogio de gue estrané-
gia constinui-se de uma manaebra para enganar o
concorrente, sendo mais a encenagio do que a
consolidacao dessa, conforme Mintzberg f aff,
1594,

Talver cause surpresa, mas estearégia para
ESSES AUDOTES ¢ WM qQUESID UC €561 em voga ©
entre 0§ executivios, uma espécie de moda, “Ja
houve a onda da estratégia-planejamento, de-
pois veio a estratégla-posicionamento ¢ hoje a
coqueluche € estrarégia-aprendizado™ {1999, p.
1)), E mais, plangamento, posicionamento ¢
aprendizado sio apenas trés concepgies do
pensamento estratégica. Por outro lado, o fra-
casso na implantagdo de eseratdgias na maioria
das veres advém da adogio de uma abordagem
(irnica,

Para Porter, a formulagio de uma cstranégia
impie gue se perceba a competigio de forma
ahrangence, poiws essa € a esséncia. O cendrio
competitivo de um seguimento de mercado in-
ter-relaciona cinco  aspectos  fundamentais:
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ameagas dos novos entrantes, poder de barga-
nha dos fornecedores, ameaga de produtos lou
servigos substituros, poder de barganha dos ¢li-
cntes ¢ o Setor COMPENtve por uma posigio
ENTre 0% CONCOrrentes existenics. A encrgia des-
s conjunio de forgas define o luero potencial a
ser conguistado pelo setor mdustrial (1990),

O estado estratépico, em Ermos organizaci-
onils, pode ser visto como uma sintese expli-
cativa das caracterisncas mais relevantes,
percebendo-se também o seu :inrc-r-n:la_:::'una-
Mo Com o contexto ao qual se insere. Ea ver-
balizagio que se ¢fenua a fim de romar nota das
questies que inferfercm no sucesso ¢ na sobre-
vivéncia de uma organbagio (Klein, 1998). Tal
enfoque fortalece a normatizagio da andlise es-
tratégica ¢, por ourro lado, afasta o cardter alea-
rorio ¢ irracional da escrarégia

Para Klein, pode-se obter, a pareir da verba-
lizagac, novos canais de comunicagio mais fi-
ceis £ produrivos, onde as pessoas possam
colocar idéias promissoras em termos de negd-
c1os ¢ de melhor qualidade de vida, A relevinca
estd em estimular o crescimento profissional
das pessoas que atuam na empresa, possibilitan-
do-lhes condigies de somarem ganhos econd-
micos ¢ de mais autonomia para si também,
Nessa segunda opglo, os resultados positivos
viriam do engajamento das pessoas que rraba-
lham nos nivels operacionals com as metas da
organizacao {1998).

A idennficagao dos atributos organizacio-
HALS APresentam-se comdo relevantes no universo
do pensamento estrarégicn, sendo interessante
distingui-los entre s1. Objeniva-se com sso veris
ficar aqueles que estio sujeitos a mudanges e os
I.'IIIE Magk S¢ I.‘I'.IL'l LHIdI:IIT.I s Prﬂcﬂs{.h 0k :‘i-l.']i.’l.
aqueles que nio sao passives de alveragao, O
estPategista precisa combinar imaginagio e
pensamento logico na busca deliberada de uma
plano de agio, que possa alcangar as transfor-
magies almejadas, a im de promover o ajuste
o 0 desenvolvimento da vantagem compenniva
da empresa. Deve estar ciente ambém que a
andlise estrarégica apresenta imperfeighies na
realidade concrera, sendo necessinio, portanto,
0 S0 apcrfi::igrumunm.

2.3 Estratégia aprendizado

Mo contexto organizacional, o tema apren-
dizagem vem recebendo redobrada arengdo,
como jd foi ressaltado anteriormente, inclusive
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no ambito de algumas indastrias a curva de
pprendizagem tem sido documentada: Todavia
sabe-se pouco a respeito desse procesio ¢ como
ele aconrece. Para entendé-lo, pode-se supor
que advenha do conhecimento cumulative ad-
guirido pelas pessoas gque trabalham na organi-
zagho, ou que poderia ser gerado a partir do
desenvolvimento tecnoldgico dos equipamen-
ros, on aimda gue ele estaria vinculado a melhor
coordenagio de processos, Essas questoes nao
se confirmam, mas sabe-se que a persisténcia e
a transferéncia da aprendizagem em organiza-
ghies sao vieais (Argote et alif, afmd Klein, 1998).

Esses quesitos 5o bastante usados pelas or-
ganiemghes no gque se refere 3 precificagio, con-
tratagdo de pessoal, planes de produgio e
também para antever o compormamento dos
concorrentes. A unlizagio da curva de aprendi-
zagem tem sido usada pelo pessoal de RH no
MIOITIETIED SOy I'_]'L'IL' E:I.l.-l:l.'ll.:li'l'l 4F CRISTO IJCLH FRFA S
contratagies, em paralelo mensuram os efeiros
do rreinamento. WNas relagdes que determinam
o custo de produgio, ela também tem urtilidade.
lgualmente, nas decisbes gue envolvem a drea
ml.'l'EHdUl.'flEi'EEI T MoImento 'Ilt EﬂTITI.LI.I.:I!' MOy s
estratégias (Argote et alif, apud Klein, 1998).

Huje, o ser humano vive um processo con-
flicante entre as relaghes de trabalho e a vida
pessoal. A questio ¢ como obrer qualidade ¢
harmonizar esses dois papéis, de modo gue os
desequilibrios entre familia e rrabalho sejam,
pelo menos, amenizados. O individuo ¢ mesme
as familias tém dificuldades imensas ao deseja-
rem alterar essa realidade conrurbada, mas o
fazem na busca de atingir um patamar social
onde a convivéncia afetiva trilhe por caminhos
de liberdade ¢ respeito mitue, Ciences desses
aspectos, as organizagdes vém se apercebendo
de gue ¢ necessdrio desenvolver programas gue
auxiliem ¢ melhor equacionem esse contexto,
pois as perrurbagoes emocionais do faror huma-
niy acabam interferindo em suas anvidades pro-
fissionais, atetando inclusive os resultados da
organizacio (Bom Sucesso, 1998),

As liderangas precisam, entretanto, de pers-
picicia para rrabalhar apropriadamente todas
essas vardveis, sabendo também que a visdo de
uma organizagio ndo se forma de um dia para o
outrn, € precise persisténcia ¢ procedimentos
sistemarizados. Para Senge, as organizagoes que
buscam o desenvalvimento de visées compart-
Ihadas, apostam de modo continuo nas vistes
individuatizadas de seus colaboradores (1998).
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Proceder assim, leva as pessoas a posicionarem-
se comn cidadas, poranto agem e simultanea-
mitTbe COMPrometeme-5e Com suas agoes = g
questio da energizagio das equipes ou grupos
de trahalho, anres referidos,

Talver ocorram casos de pessoas carentes
de uma dirr-l,_ju pr_'emr.'ﬂ mais foree, Nesta sitma-
¢lo, elas poderio juntar-se ao grupo aumentan-
do o processo sinérgico deste. Senge afirma
que, “o dominio pessoal € a pedra fundamental
do desenvalvimento de visdes comparnlhadas”
(1998, p. 239, Tal concepgio engloba, além da
VIS4E ﬂt!‘}'gﬂill.. ik Cllmprﬂ METIMEnto Corm a viers
dade ¢ com a crianvidade, sendo estas as com-
ponentes mais  procminentes do  dominm
pessaal. Sob esse enfogue, os procedimentos ¢
as inter-relagies sociais fluem independentes de
corporatvismos ou de interesses aleatdrios gue
ndo se vinculem & veracidade dos faros. Todavia
COMSTI-5¢ COMO pernnente rranscender o pa-
famar 'IJ.L' I:'I-TE:II'I.IICII':'i[J I'.]l.'lt.‘ I:!'Itl'."l'ld: pﬁsf]ﬂﬁ l,:[l.l\'.'
possuem conhecimentos, alcancando uma nova
mentalidade focada no conhecimento - criagio
e compartilhamento - conjugando-se a 1850 as
relagbes internas {negicios) da empresa.

3. Consideragoes finais

G I'JIESCTI ll'[:lL'll'!TI.'I.I:I'.It[J tEEHUI.IrlE-IE‘U Ca El.{:ll'.lll.'i-
zagio da economia vém impondo exigéneias is
organizagoes, no sentido de que elas busquem
maior flexibilidade, cstejam abertas para as ino-
vagiies £, an mesmo tempo, disponham de agi-
hidade para implementar tais ajustes op
mudangas.

[¥ai, a ferramenta gue possibilita o reposic-
onamento das empresas no mercado globaliza-
do & o conhecimento que vai além do capital
investido em estoques, maguindrios, inscala-
goes, etc. Obtémese reforgo para essa coloca-
¢ na sepuinte afirmagio “em todo mundo,
tanto no setor pablico guanto no privado, em
emprecidimentos com ou sem fins lncrativos, o
capital humano cresce rapidamente em impor-
rincia quandoe comparado ao capital financeire
e teenologico” (Friedeman et alii, 2000, p. 150),
O potencial desse ferramental wltrapassa a con-
cepeao do conhecimento especitalizado, para
trabalhar com as presstes do mercado. Ourra
tendénda constitui-se em considerar varidveis
que vio além de valores contdbeis, para lidar
corm valores de mercade em gue os serores pri-
mam pelo conhecimento, O acesso 3 wenologia
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torna possivel o compartilhameneo de idéas,
favorecendo o aprender em comunidade, de
acordo com Luarence Prusak (apud Klein,
1998}, Podem ocorrer questionamentos a favor
DU CONIra messas I:Ifr.|l.‘I.i.:I'.Ii.Ti:t.‘i1 TAr CTEARLY O 1.|.u¢_'
se verifica ¢ que cada vez mais a forga fisica do
homem csrd sendo sabstimida pela forga cogni-
tiva. Ademais, o capiral humano exerce podero-
sa contribuigio na criagio de novas idéias, pois
uma pessoa motivada a buscar novos conheci-
meneos pode gerar conjectueas, articulando hi-
poteses, conseguindo elaborar uma idéia de
valor para a empresa.
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