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Abstract
The article presents the “learning organization”, considering the ambient in continuous change, and demonstrates the existent relationship between the knowledge management and the organizational  change. 

The evolution of the “learning organization”, of Peter Senge, displays the leardership’s and people’s relations and the information’s necessity inside these organizations.

The man’s knowledge production emerges of the knowledge principles and reaches the organizational knowledge.

It analyses the knowledge utilization as a strategy to the learning enterprise’s competitivity that can become a employbility’s and attractivity’s source to the knowledge’s employees, as well as the employ’s ambientation in the knowledge age.

The accomplished literature revision contitutes the basis to analyse the knowledge management progress as a tool of the strategical process, aiming at reach continuous change, essentials to the enterprise’s competitivity and surviving. All of the knowledge management techniques are valids. It suits to each enterprise to choose those that is more adequate to its organizational model, to its resources and to the circunstances it’s been submitted.

Keys Words

Aprendizagem Organizacional : técnica que possibilita melhoria contínua dos processos, produtos e capacidades básicas, para manutenção de vantagem competitiva e, conseqüente, sucesso de uma empresa.

Competitividade : resultado apresentado por uma empresa, que  mantém firmes e duradouras vantagens competitivas, sem desvantagens competitivas mais fortes que as vantagens, e que consegue competir, globalmente, e ter uma visão de futuro que forneça um horizonte de oportunidades.

Conhecimento :

“é o que está armazenado na mente: todas as informações a que se submete o homem diariamente. Envolve insights, idéias, sabedoria, experiência pessoal e profissional e capacidade de interpretação, que possui para conviver em um mundo dependente da comunicação instantânea e com a mínima margem de erro, para ser útil” (Linde, 2000).

Estratégia : “é a criação de uma posição exclusiva e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades” (Porter, 1997 : 39).  
Gestão do conhecimento : é o processo que a empresa desenvolve e  que representa o que ela sabe coletivamente; é a forma como utiliza o  que sabe, e a dinâmica utilizada para adquirir e aplicar novos  conhecimentos, visando a alcançar uma vantagem sustentável no mercado em que opera.

Learning organization : empresa de aprendizagem; é a empresa que, explicitamente ou não, adota a postura de viver em processos de aprendizagem. 

Vantagem Competitiva :  é “a capacidade de uma organização de aprender, adaptar-se, mudar, e se renovar com o tempo”, o que envolve busca, identificação do problema e resolução do problema (em nível organizacional)” (Teece, Pisano e Shuen, apud Nonaka e Takeuchi, 1997 : 55).  

Gestão de recursos humanos, segurança e qualidade de vida.

1
Introdução

Em tempos de ambiente estável, as empresas podiam buscar a eficiência e a lucratividade com rotinas permanentes. Moraes (2000) destaca o embargo dos preços do petróleo da OPEP, em 1972-1973, como o momento em que as empresas norte-americanas descobriram seu controle limitado e preocuparam-se com qualidade, motivação dos empregados e atenção aos clientes. 

No mundo dos negócios, a manutenção do status quo e a visão voltada para o passado podem ser fatais para qualquer empresa. A emergência do novo é atributo do sistema como um todo e é produto das interações criadas ao acaso entre os indivíduos, dando origem às redes informais, propiciando circuitos de feedback e aprendizado, o que leva à emergência do novo.

As redes informais formam-se em torno de questões em debate e variam conforme os convidados, convocados ou estimulados a participar. “Quanto mais rica e mais aleatória for a conectividade nessas redes, maior variedade de comportamento terá a organização” (Bauer, 1999 : 181). As ligações entre as pessoas, que passam muito tempo juntas, tornam-se fortes, devido às interações repetitivas e uniformes. Contrariamente, as ligações são fracas.

Tomasko (1997) acrescenta que as pessoas criam, cultivam e reprimem idéias; debatem sobre o futuro e o mercado; esforçam-se para atingir um objetivo de vendas ou produzir e expedir um pedido crítico. Se elas mudam, a mudança ocorre. As estratégias nas empresas canalizam os esforços das pessoas, para romper as fronteiras intelectuais e tecnológicas.  

“Algumas empresas assumiram o desafio de reinventar a si mesmas” (Daft, 1999 : 454),  para enfrentar a mudança de paradigma da economia industrial para a economia baseada no conhecimento, adaptando-se à tendência de instabilidade no ambiente empresarial e procurando operar com eficiência  e lucratividade.

A gerência deve fomentar a instabilidade, para estimular às potencialidades anárquicas latentes, com interações espontâneas entre seus membros, e criar condições propícias ao aprendizado e às trocas de informações, com permanente questionamento do status quo.

Bauer (1999) sintetiza as atribuições para uma nova gerência nesse cenário:

- estimular a desordem, introduzindo idéias e informações, mesmo que ambíguas;

- estimular a autonomia, a iniciativa, a conectividade, a comunicação e a cooperação;

- representar o papel de uma identidade organizacional atualizando-se continuamente;

- manter a “consciência do momento” ou perceber a renovação das circunstâncias ambientais.

“Para conhecer é preciso antes autoconhecer-se; portanto, é importante perceber que os gerentes devem também se comportar como pesquisadores que estudam suas próprias empresas. Nesse sentido, eles não devem limitar-se a enfocar apenas os aspectos mais aceitos e reconhecidos da cultura organizacional, devendo também buscar compreender o imaginário e o inconsciente da organização” (Bauer, 1999 : 227).

A gerência deve estimular a alteração de perspectiva da empresa, desenvolvendo o autoconhecimento, e identificar-se no campo individual e no campo organizacional, como ente em contínua atualização, mantendo a “consciência do momento” ou perceber a renovação das circunstâncias ambientais. 

2
Learning organization
Peter Senge, em seu livro A quinta disciplina – Arte e prática da organização que aprende (1990), aborda a mudança na Administração e denomina a empresa do século XXI de learning organization, a organização que aprende, cuja vantagem competitiva é a capacidade de aprender e de continuar aprendendo continuamente, para melhorar seu desempenho. 

Efetuar o aprendizado organizacional é uma forma contínua de gerenciar o negócio; é um imperativo estratégico. As pessoas confiam umas nas outras, complementam forças e compensam limitações, para atingir um objetivo comum maior que os objetivos individuais e para produzir resultados extraordinários.  Tomasko (1997) afirma que ocorre o aprendizado organizacional quando:

- é gerado ou adquirido novo conhecimento;

- as idéias são disseminadas em toda a empresa;

- as novas idéias mudam as ações dos empregados e gerentes;

- e as mudanças são efetuadas com espírito de experimentação, sem certeza absoluta.

Para Senge (1990), por meio da aprendizagem o homem amplia sua capacidade de criar, torna-se capaz de fazer o que nunca fez, adquire nova visão do mundo e da sua relação com ele.   Todos se comunicam, trabalham juntos, aumentam o tamanho do “cérebro” da empresa que aprende, para lidar com o ambiente instável. “Aprender, tanto para as pessoas quanto para as organizações, leva a uma mudança comportamental” (Thurbin, 1995 : VII), envolve liderança, estrutura horizontal, empowerment, comunicação, estratégia emergente e cultura forte.

“A liderança é o único meio através do qual uma empresa pode se transformar em uma organização que aprende” (Daft, 1999 : 457). Os líderes assumem os papéis distintos de criar uma visão compartilhada, de elaborar o projeto estrutural da empresa e de dedicar-se aos outros e à visão da empresa. O primeiro passo é desenvolver líderes.

As informações, fundamentais para identificar necessidades e resolver problemas, devem ser disponibilizadas aos empregados, para que selecionem as necessárias para executar suas tarefas. “As pessoas são estimuladas a tentar coisas novas, e as falhas são aceitas. As mudanças no processo de trabalho, políticas e produtos são uma série de oportunidades. Os empregados contribuem com suas idéias” (Daft, 1999 : 461).

A cultura organizacional da empresa que aprende baseia-se em valores como o conjunto é mais importante do que as partes; as pessoas têm consciência do sistema como todo e do inter-relacionamento das partes; a cultura igualitária cria um senso de comunidade, compaixão e carinho de uns com os outros; a cultura valoriza a melhoria e a adaptação, continuamente.

Para Fleury (1995) o desenvolvimento de um padrão cultural exige a introdução dos pressupostos básicos de uma cultura da aprendizagem, isto é, deve promover o diálogo, para articular capacidade de aprender a aprender, questionar os pressupostos básicos, que norteiam as ações individuais e coletivas; ter postura pró-ativa e orientada para o futuro.  É difícil iniciar a mudança e muito mais difícil mantê-la. Para que aconteça, é preciso “deixar de enxergar instituições humanas como máquinas para passar a enxergá-las como organismos vivos” (Senge, apud Weber, 1999 : 85).

Portanto, a empresa que aprende busca o conhecimento, para a manutenção das suas vantagens competitivas, dissemina o conhecimento tácito existente entre seus empregados, chamado de conhecimento organizacional. 

O trabalhador do conhecimento substitui a segurança no emprego pela condição de crescimento do conhecimento e entende que lhe assegura melhorias na empregabilidade, isto é, o desenvolvimento de habilidades, serviços e produtos que podem ser vendidos no mercado, podendo trabalhar sempre. Minarelli (1995) define empregabilidade como “a condição de dar emprego ao que se sabe, a habilidade de ter emprego”. 

3 
A produção de conhecimento pelo homem

O homem busca o novo, o original; reúne informações, observa e deduz; experimenta, comprova hipóteses; desenvolve habilidades e capacidades; constrói linguagem suficiente para a troca de dados e significados. As descobertas efêmeras geram novas certezas temporárias, que facilitam sua sobrevivência em ambiente complexo, com fenômenos que não entende e não pode explicar; novas idéias superam as anteriores e demonstram a capacidade de contínua mudança e de criatividade e inventividade sem limites.

Moraes (2000) ressalta que o homem abandona certezas que contêm velhas formas de pensar e agir, confortáveis e seguras, mas imprestáveis para lidar com as novas situações que o inquietam; enfrenta os desafios impostos pelo mundo presente e cria, descobre, inventa e, pelo pensar permanente, produz conhecimento. 

O conhecimento deve reduzir a incerteza. O conhecimento, científico e empírico, resulta dos recursos inesgotáveis de que dispõe o cérebro humano e origina-se das emoções e intuições, do uso combinado da mente e do coração, da disciplina e do sentimento, sempre presentes em tudo o que o homem constrói. A intuição possibilita a invenção, a descoberta, a escalada, aparentemente sem limites, do saber humano.  A razão e a intuição estão ligadas, relacionando o vivido e o teorizado, o concreto e o abstrato. 
Segundo Davenport e Prusak (1998 : 1), “conhecimento não é dado nem informação”. Dados são conjuntos de fatos objetivos e distintos, relacionados a eventos. Constituem matéria-prima para a criação da informação, que tem significado, sendo organizada para alguma finalidade. O conhecimento se produz em mentes que trabalham. A empresa, se souber precisar com qual deles pode contar, pode alcançar ou não o sucesso.

“Conhecimento é uma mistura fluida de experiência condensada, valores, informação contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliação e incorporação de novas experiências e informações. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizações, ele costuma estar embutido não só em documentos ou repositórios, mas também em rotinas, processos, práticas e normas organizacionais” (Davenport e Prusak, 1998 : 6).

O conhecimento, segundo Linde (2000), é o que está armazenado na mente: todas as informações a que se submete diariamente. Envolve insight, idéias, sabedoria,        experiência

pessoal e profissional e capacidade de interpretação, que possui para conviver em um mundo dependente da comunicação instantânea e com a mínima margem de erro, para ser útil. 

A aquisição de conhecimento ocorre após um processamento de informações e uma manipulação de símbolos, a partir de regras definidas, com base em uma lógica, orientadas à solução de problemas e à execução de tarefas específicas. A cultura da empresa pode gerar rigidez cognitiva ao tratar novos eventos, submetendo-os a pontos de vista consolidados, decorrentes da sabedoria convencional e das experiências do passado.

Entender a cognição como um processo de aplicação de distinções, baseado em normas internas, descreve um processo auto-referente, em relação ao conhecimento passado e ao potencial conhecimento futuro. Distinções de todos os tipos podem ser feitas, das mais rudimentares até as mais sofisticadas. O conhecimento assemelha-se a uma estrutura em árvore, com ramificações cada vez mais detalhadas. 

“A estrutura do conhecimento (e não o conhecimento em si) apresentaria uma auto-similaridade, ou seja, seria invariante por escala. Chegar ao conhecimento potencialmente futuro equivale a mover-se para cima na árvore de distinções, ou seja, adaptar o nível de distinção às novas circunstâncias. Se a um dado conhecedor os dados presentes no ambiente apresentarem-se ambíguos ou confusos, ele os perceberá como sendo ruído. Esses mesmos dados, diante de outro conhecedor capacitado a realizar distinções mais finas, serão muito mais facilmente geradores de conhecimento” (Bauer, 1999 :  209).

O conhecimento não representa uma procura isenta e desinteressada da verdade. Desenvolve-se dentro de grupos de interesses econômicos, políticos, sociais e culturais, conforme seus objetivos, agentes e valores, refletindo as contradições, as aplicações e as diferentes empresas. Capra observou que o conhecimento pode “nos conduzir ao Buda ou à Bomba, e cabe a cada cientista decidir que caminho escolher” (Capra, 1983 : 17).

4
O conhecimento organizacional

O incremento da eficácia e do bem-estar da empresa depende de compreensão e aplicação dos conhecimentos acerca da natureza humana. O ser humano tem aptidões para a produtividade, que podem permanecer inativas se o ambiente em que vive e trabalha lhe é restritivo e hostil, impedindo a expansão de suas potencialidades. Os objetivos individuais devem se relacionar com os objetivos organizacionais, criando seu próprio ambiente, num plano em que o significado do trabalho seja estimulante, gratificante e possibilite o desenvolvimento pessoal.

Thurbin (1995) afirma que deve ser considerado o ambiente externo e o ambiente interno, identificando os limites que definem e restringem as oportunidades de aprendizagem. Novas idéias e novos conceitos são trazidos para dentro da empresa por seus membros; a capacidade de linguagem existente elabora distinções, com o novo que puder ser compreendido. O não-compreendido pode adquirir significado com o tempo e, então, o conhecimento pode avançar com base em dados não completamente compreendidos. 

Segundo Bauer (1999), as distinções se acentuam em ambientes turbulentos e instáveis, pois as transformações na sociedade refletem-se nas organizações, gerando conflitos pela coexistência de fragmentos de conhecimento, que expõe as pessoas a dados originados        em

diferentes épocas e transforma a linguagem contemporânea, fazendo surgir novas perspectivas e soluções para os problemas gerenciais, referentes:

“... a conhecimentos subjetivos em vez de verdades objetivas; a experiências únicas e não-reproduzíveis em vez de lições gerais e repetitivas; a relações interdependentes em vez de relações de causa e efeito; e à rica complexidade pessoal em vez da simplificação impessoal inerte” (Bauer, 1999 : 212).

O conhecimento organizacional é um recurso que define a empresa; parte dele é o conhecimento tácito, pois não se transmite por meio de linguagem formal, resultando das experiências subjetivas adquiridas ao longo da vivência do trabalhador. Os japoneses, considerados os líderes no uso do conhecimento tácito, reconhecem os gerentes de nível médio como “engenheiros do conhecimento” (Micklethwait e Wooldrige, 1996).

5
O uso do conhecimento para a competitividade

“Conhece-te a ti e ao teu inimigo, e em cem batalhas que sejam, nunca correrás perigo. Quando te conheces mas desconheces o teu inimigo,  as tuas hipóteses de perder ou de ganhar são iguais. Se te desconheces e ao teu inimigo também, é certo que,  em qualquer batalha, correrás perigo” (Sun Tzu, 1993).

Thurbin (1995) afirma que “aprender é fundamental para o sucesso de todas as organizações”. Micklethwait & Wooldrige (1997) asseguram que a globalização potencializa o conhecimento, pois a redução do preço da comunicação leva a concorrer mãos e cérebros de todo mundo, tornando a produção de idéias a única vantagem sustentável. 

Segundo Porter (1997), novos concorrentes surgem, devido à inexistência de barreiras. Os clientes têm mais escolhas. O progresso tecnológico se acelera. Aumenta a disponibilidade e a acessibilidade de conhecimento. Estabelece como fatores determinantes do desempenho relativo de uma empresa a eficácia operacional e a estratégia. Eficácia operacional é a condição de atingir ou estender a melhor prática. “Estratégia é a criação de uma posição exclusiva e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades” (Porter, 1997 : 39).  
Ao compartilhar atividades, a empresa consegue transferir conhecimentos e habilidades próprias no desempenho de atividades.  Zaccarelli (2000) afirma que a moderna estratégia trouxe o fim do elitismo do conhecimento. Para ele, a empresa deverá apresentar características específicas de atuação, tais como flexibilidade, agilidade, inovações freqüentes, produtividade e qualidade, para atingir seus objetivos em longo prazo e alcançar o lucro, cujo tamanho será influenciado pelas características do setor a que a empresa pertença. 

Contador (1998) enfatiza que

“a produtividade está intrinsecamente ligada ao lucro que a empresa irá conseguir da sua operação. A empresa com alto índice de produtividade terá custos de produção mais baixos, podendo, ou oferecer produtos a preços mais baixos que os de seus competidores, ou trabalhar com maiores margens de lucro”. 

Contador acrescenta, ainda, que uma empresa flexível oferece uma linha de produtos diferenciados, possibilitando a escolha do cliente, ou produzindo sob encomenda, a   partir   de

especificações do próprio cliente. Uma empresa ágil é aquela que se adapta às mudanças de seu ambiente ou atrai essas mudanças, criando as situações favoráveis à mesma.  

Todavia, para o cliente não interessa saber se a empresa é flexível, ágil, inovadora; interessa, apenas, a qualidade e o preço do produto, que Contador (1996) denomina como campo da competição. Para alcançar vantagem competitiva em um campo, como produtividade, qualidade no processo, domínio de tecnologia, a empresa utiliza uma arma da competição. 

“Todas as empresas para serem competitivas precisam, em maior ou menor grau dependendo do campo da competição escolhido, operar com produtividade, com qualidade no processo, com tecnologia e com estoques reduzidos e possuir pessoal capacitado e participativo” (Contador, 1998 : 50).

Os japoneses dizem que importa investir em qualidade e produtividade, mas investiram nas pessoas. Contador (1996) apresenta estudos quanto à qualificação da força de trabalho e compara o setor de informática com a indústria de transformação, com menor nível de competitividade do que aquele, mostrando a correlação positiva entre competitividade e formação escolar do pessoal. 



QUALIFICAÇÃO DA FORÇA DE TRABALHO (%)

	                 INSTRUÇÃO


	     Superior

       %
	 2º grau

     %
	 Primária

      %
	Nenhuma

       %

	      Empresas de informática
	     24,8
	   52,3
	    22,9
	      0,0



	      Indústria de transformação
	      4,6
	   35,4
	    48,6
	    11,4




Conforme a pesquisa Abertura Comercial e Estratégia Tecnológica: A Visão dos Líderes Industriais Brasileiros (FRANCO), a qualificação do pessoal tem sua importância reconhecida pela classe empresarial brasileira, pois quase 80% dos industriais julgam a “ampliação do treinamento de recursos humanos” como uma opção de adequação das empresas à competição decorrente da política de liberalização.  

“A aprendizagem do funcionário em uma base contínua é amplamente compreendida como essencial para a competitividade. Na realidade a rápida aprendizagem que se agrega em um negócio pode ser a única vantagem competitiva da empresa” (Day, apud Thurbin, 1995 : V).

Reafirma-se, portanto, que a empresa deve manter pessoal treinado e habilitado, continuamente, para ser competitiva e operar com qualidade. Para tanto, é preciso implantar estímulo à busca e absorção de idéias provenientes do mundo exterior, internalizar essas idéias e, ainda, detectar o conhecimento existente em suas fileiras, mantê-lo e ampliá-lo, por meio das competências técnicas e gerenciais.

Todo esse conjunto de ações será designado como área de gestão do conhecimento, visando não só a qualificação da mão-de-obra, mas também o estabelecimento do espírito do autoconhecimento e melhoria da produtividade individual e organizacional.

6
Considerações finais

O gerente precisa entender, definir, localizar, medir e estimular o crescimento do conhecimento; transformar esse fenômeno abstrato em produtos vencedores. Em empresas dispersas localizar o conhecimento e chegar até ele é particularmente difícil. Na pequena empresa, o gerente sabe quem tem experiência sobre determinado assunto e pode recorrer a ele com facilidade. O porte da empresa pode facilitar ou dificultar essa gestão (Davenport e Prusak, 1998 : 21).

Para Bauer (1999), a contínua geração de conhecimento dificulta a atuação até do ultra-especialista para atualizar seu micro-campo. A solução exige uma cultura de geração e de gestão coletiva do conhecimento. A inovação ocorre se a empresa investe em estoques de conhecimento genérico, desenvolve habilidades diversificadas, agiliza a apreciação do ambiente e exercita a intuição para gerar o planejamento em tempo real. 

A empresa que aprende aumenta sempre o tesouro de conhecimento. Micklethwait e Wooldridge (1998) ressaltam duas formas: absorção de idéias provenientes de fora das fronteiras e circulação de idéias dentro da empresa. Essas empresas varrem o mundo em busca de idéias adaptáveis às suas finalidades, pois além do enorme volume de conhecimento de valor comercial no domínio público, diariamente gera-se maior quantidade. 

As empresas japonesas montaram laboratórios de pesquisa próximos de universidades norte-americanas, como o Chemical Research Centre da Hitachi, que divide instalações com a Universidade da Califórnia em Irvine. Regularmente, o escritório da IDEO, uma empresa de projetos sediada em Palo Alto, recebe gerentes da coreana Samsung, enviados com a esperança de captar o talento para inovação, característico do Vale do Silício.

A idéia do mundo externo deve ser aproveitada assim que entrar na empresa. Na empresa que aprende é preciso construir redes que levem à informação formal em todo o sistema; é preciso, também, identificar e remover as barreiras ao conhecimento tácito.

A moda atual é indicar “mentor” - profissional sênior para acompanhar o progresso dos jovens. Leonard-Barton observa que algumas empresas procuram pessoas com habilidades “em forma de T” - profundos conhecimentos em uma disciplina (raiz do “T”) combinada à capacidade intelectual de relacionar a experiência a outras áreas da atividade empresarial (a linha transversal) (Leonard-Barton, apud Micklethwait e Wooldrige, 1998 : 102).

Disseminar informações internas não é uma prática nova nas empresas. Potências como Coca-Coca, Ford e Xerox investem há anos em sistemas de gestão do conhecimento (knowledge management). 

A expressão "Gestão do Conhecimento", aplicada ao universo corporativo, engloba a troca de dados, cifras, conceitos, práticas e regras. Conhecimento nada significa se não se guardar, administrar e aplicar no dia-a-dia da empresa. É uma área emergente, que lida com os aspectos

estratégicos para garantia da sobrevivência das empresas, onde o nível de capacitação e conhecimento da equipe, incluindo clientes e fornecedores, é considerado seu diferencial competitivo em relação à concorrência. 

As empresas devem se preocupar com a gestão do conhecimento, buscando o aumento da produtividade e do aprendizado, estruturando setores educacionais e incluindo temas, como capital intelectual, organizações de aprendizagem e universidades corporativas. Gestão do conhecimento “é o ato de organizar e ajudar a estruturar a forma como as pessoas compartilham o conhecimento” (Linde, 2000). 

Programas de educação corporativa, incluindo parte teórica e estratégica, e quesitos de capacidade de execução e operacionalização, isoladas, já não atendem às necessidades de atualização exigidas pela dinâmica do mercado; passaram a fazer parte dos programas de gestão de conhecimento desenvolvidos pelas empresas. 

Para implementar um sistema de gestão do conhecimento em uma empresa é preciso contar com uma ampla equipe de pessoal, com habilidades múltiplas, focalizadas nas áreas de sistema de informações, de treinamento, de estratégia comercial e de pessoas que entendam como mudar a maneira de realizar os negócios. Necessita, portanto, dos especialistas em recursos humanos e em gerenciamento de mudanças.
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