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RESUMO

Nos ultimos anos a gestdo do conhecimento e os processos de aprendizagem conquistaram a aten¢ao
como fatores decisivos para o crescimento ¢ perenidade organizacional. Tendo em vista o cenario
competitivo e a necessidade de desenvolvimento gerencial para acompanhar e gerar as mudangas desejadas no
ambiente organizacional, pretende-se com este trabalho apresentar um resgate teérico dos principais autores
seminais acerca dos modelos de avalia¢do da aprendizagem, com o intuito de contribuir para a reflexdo e busca de
solugoes efetivas para essas questoes. Relata-se um estudo de caso de uma empresa do setor de energia, com vistas a
identificar se existe a pratica da gestdo do conhecimento e da aprendizagem organizacional ¢ como ¢ feita a
avaliagdo desse processo. Procurou-se confrontar as respostas obtidas pela empresa com os modelos apresentados
pelos autores, apds uma analise critica dos mesmos.

Palavras- chave: Gestao do conhecimento, aprendizagem organizacional, recursos humanos.

ABSTRACT

In the last years knowledge management and learning processes have drawn the attention like decisive
factors for the growth and organizational perenniality. Bearing in mind the competitive scenerio and
the need of management development to keep up and create willing changes in the organizational setting, it is
intended with this work to present theoretical ransom of the main seminal authors about the models of learning
evaluation, for the purpose of contributing to the reflexion and search for effective solutions to these issues. A
study of a company case from the energy sector is reported, aiming to identify whether there is the practice of
knowledge management and organizational learning and how the evaluation of this process is done. It has been
tried to confront the answers achieved by the company with the models presented by the authors, after a critical
analysis.

Key words: Management, organizational learning, human resources
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INTRODUCAO

O tema gestdo do conhecimento e
aprendizagem organizacional vem ganhando
notoriedade a partir do inicio da década de 1990,
principalmente ap6s a publicag@o dos trabalhos de
Peter Senge. Os estudos sobre aprendizagem
organizacional, no entanto, ja eram recorrentes na
area da administrac¢ao desde a década de 1970. Cris
Argyris e Donald Schon, em parceria, sdo
responsaveis por alguns dos textos seminais sobre
aprendizagem organizacional, como o conceito de
circuitos de aprendizagem, uma das contribui¢des
mais disseminadas destes autores (FLEURY e
OLIVEIRAJR,2002). E baseado nestes ¢ em outros
autores seminais que pretendemos nos debrugar em
nossa pesquisa bibliografica.

Aaprendizagem e a gestdo do conhecimento
quando aplicadas e geridas pelas organizagdes
precisam de alguma forma ser avaliadas, ora por
razoes de fusdes, aquisigdes ou cisdes, ora por
razdes do acompanhamento da implantagdo de
estratégias, analisando a eficacia e a eficiéncia
dessas agdes.

Essa, entdo, ¢ a primeira questdo a
responder pela organizagdo que aplica e pratica a
aprendizagem organizacional e a gestdo do
conhecimento.

Garcia (2003) apresentou em seu estudo,
uma série de premissas necessarias para que o
processo de medida da gestdo do conhecimento
consiga evoluir aos propdsitos da organizagao:

1. Qual o objetivo donegocio?

2. Quais métodos de gestdo e ferramentas
sdousados?

3. Quem sdo os gestores € 0 que precisam
saber?

4. Qual aarquitetura ¢ amelhor?
5. O quedeve ser medido?

6. Como devem ser coletadas e analisadas
asmedidas?

7.0 que as medidas representam e como

deveriam mudadas?

A resposta a cada uma dessas premissas leva
ao objetivo concreto da necessidade da avaliacao,
como também qual o modelo adequado € o que se
pretende medir.

Busca-se com esta pesquisa apresentar um
resgate tedrico dos principais autores seminais sobre
o tema e que métodos eles propdoem. Em seguida, um
estudo de caso com uma empresa do setor de
energia, visando identificar se existe a pratica da
gestdo do conhecimento e da aprendizagem
organizacional e como ¢ feita a avaliagdo desse
processo. Confrontar as respostas obtidas pela
empresa com os modelos apresentados pelos
autores, apOs uma analise critica dos mesmos,
também fizeram parte dos objetivos perseguidos
pelo grupo de trabalho.

1.1-OBJETIVOS

Tendo em vista o cendrio competitivo e a
necessidade de desenvolvimento gerencial para
acompanhar e gerar as mudancas desejadas no
ambiente organizacional, propde-se um estudo
acerca dos modelos de avaliacdo da aprendizagem
no intuito de contribuir para a reflexao e busca de
solugdes efetivas para essa problematica.

Apresentam-se, neste contexto, os principais
conceitos, principios e praticas de Aprendizagem
Organizacional como um meio de se tratar a questao
da avaliagdo a partir da especificidade de uma
empresa do setor de energia.

Dentre os principais objetivos que
permearam esta pesquisa, destacam-se:

* Identificar na literatura os métodos de
avaliagdo dos resultados dos processos de AO e GC;

* Realizar pesquisa exploratoria na empresa
CPFL Energia;

* Diagnosticar qual o método de avaliagao
utilizado por esta organizagao;

* Analisar os resultados encontrados e
propor reflexdes acerca do tema.

1.2-OBJETO DE ESTUDO -EMPRESA
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CPFLENERGIA

A empresa CPFL Energia foi escolhida
como objeto de estudo por ter se destacado nos
ultimos anos por suas praticas de gestdo. Em 2005
foi vencedora do PNQ - Prémio Nacional da

A maioria das organiza¢des nao tem somente
uma tremenda dificuldade em lidar com o dilema da
aprendizagem: elas nao t€m nem mesmo a nocao de
que este dilema existe. A razao: elas ndo sabem o que
¢ o aprendizado e como se chegar a ele. Como

resultados, tendem a cometer

Qualidade na categoria de
grandes empresas. Em 2004
Jé& havia sido finalista desse
mesmo Prémio.

Foi eleita a melhor
empresa do setor pela Aneel-
Agéncia Nacional de Energia
Elétrica. Estd presente na
pesquisa da Revista EXAME
“Guia das Melhores
Empresas para Vocé

O ser humand vem aé
mundo motivado a
aprender, explorar e
experimentar. Infelizmente,
a maioria das
organizacoes é mais
orientada para controlar 6
individuoé doé que para
propiciar-lhe condicoes de
aprendizagem.

erros em seus esforgos para
se tornar uma organizagao
que aprende (ARGYRIS,
1991).

4

E seguro prever que
nos proximos cinqiienta anos
as organizacdes mudardo
mais drasticamente do que o
fizeram desde que
assumiram a forma atual. O

Trabalhar” nos ultimos

quatro anos. E ainda, dedica esforgos e recursos de
forma consistente em informagdes e conhecimento,
conforme os critérios do PNQ. No capitulo quatro
desse artigo serdo abordados com profundidade as
informacoes da empresa.

2-REVISAO BIBLIOGRAFICA

A aprendizagem pode ser entendida como
um processo de mudanga provocado por estimulos
diversos e mediado por emog¢des que podem ou nao
produzir mudanga no comportamento da pessoa.
(FLEURY e OLIVEIRAJR, 2002).

Peter Senge (1990), em seus textos sobre
aprendizagem organizacional, comenta que o ser
humano vem ao mundo motivado a aprender,
explorar e experimentar. Infelizmente, a maioria
das organizagdes ¢ mais orientada para controlar o
individuo do que para propiciar-lhe condi¢oes de
aprendizagem.

Senge (1990) foca inicialmente o individuo,
seu processo de autoconhecimento, de clarificacao
de objetivos e projetos sociais. Em seguida, esse
foco se desloca para o grupo e, finalmente, através
doraciocinio sistémico, para a organizagao.

O tema ¢ palpitante, permeando o cotidiano
das organizacdes e se constituindo em algo que
extrapola o simples modismo, insustentavel com o
decorrer dos anos.

que forgard essas mudancas ¢
em parte as novas
tecnologias tais como a de computadores, de videos
e de transmissao via satélite, em parte as demandas
de uma sociedade baseada no conhecimento na qual
o aprendizado organizado deva se tornar um
processo que perdure por toda a vida dos
profissionais que trabalham com o conhecimento; e
em parte uma nova teoria de como os seres humanos
e as organizacdes aprendem (DRUKER et. al,
1992).

Ocorre que o aprendizado nas organizagdes e
a gestdo desse conhecimento nada poderdo valer se,
em algum momento nao tiver algum processo de
avalia¢do ou de mensuragao.

E a partir dessa avaliagio e mensuragdo que
gestores terao ciéncia da eficacia e da eficiéncia de
suas operagdes, podendo a partir dai propor
continuidade, alteracdes ou mesmo mudangas
radicais nos processos.

Segundo Sveiby (2001) a avaliagdo de ativos
intangiveis ¢ feita por critérios financeiros ou ndo
financeiros. Mensuram-se os ativos intangiveis com
objetivo de encontrar “valor” financeiro ou se avalia
com objetivo de analisar através de indicadores de
eficiéncia e eficacia.

Em outra publicagdo, Sveiby (1998)
concluiu que a maior parte de pesquisas sobre
avaliacdo de ativos intangiveis, se utilizam de
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humanos em elementos puramente
contabeis.

Lamberton (1996) publicou que o estudo do
comportamento da firma pode projetar uma luz
necessaria sobre a significagdo do lucro sob
condi¢des da variavel da incerteza. Essa visdao de
empresa X mercado introduz as crengas e valores
dos empreendedores que constituiram e
construiram a empresa, tornando verdadeira a
premissa que as avaliagdes com variaveis
financeiras sdo mais praticadas e melhor
interpretadas que as nao financeiras.

A contabilidade analisa a organizagdo sob a
oOtica da entidade, pressupondo que ¢ mantida para
ela, ndo confundindo com as pessoas dos socios.
Assim, a contabilidade tem a magia de separar a
organizagao de seus proprietarios.

Entretanto, a contabilidade como sistema de
registro de informacdes financeiras, registra e
mensura unicamente os fendmenos que afetam os
componentes do patrimdnio visivel e tangivel, o
que de certa forma responde os motivos dos
demonstrativos nao refletirem o ativo intangivel.

Na nova era de mercado ¢ da economia
voltada para o conhecimento, a empresa que nao se
preocupa com a interpretacao do fator humano em
suas atividades, independentemente do nivel de
tecnologia aplicado, esta simplesmente destinada a
ver sua possibilidade e capacidade de criagdo de
valor destruida.

Webber apud Devenport (1998) demonstrou
que a nova economia ndao estd na tecnologia,
independentemente de qual seja, mas, sim, na
mente humana. Pela propria natureza, € mais facil a
empresa conseguir implementar, acompanhar,
monitorar, tomar iniciativas € promover a criagao
de valor.

Entretanto, a parte mais dificil ¢ mensurar
ou determinar o valor correto de seu capital humano
ou ativo humano.

Em razdo disso, qualquer mensuracido que
leve ao capital humano pressupde uma
fundamentagdo coerente para que se possa, nao
apenas fazeraavaliacdo, mas, inclusive comprovar

qualquer significado.

2.1 -
AVALIACAO

METODOLOGIAS DE

A metodologia nada mais ¢ que um método
cientifico para construcdo de uma determinada
verdade, em determinado tempo e construida
através de critérios pré-estabelecidos.

O método ¢ um caminho, uma forma e uma
logica de pensamento, concluiu Vergara (2003).

Ao longo dos anos estudos foram produzidos
objetivando uma série de modelos de mensuragao de
ativos intangiveis nas empresas.

Sveiby (2001) distinguiu em pesquisas feitas
nos modelos produzidos, quatro categorias de
metodologias de avaliag@o. Trabalho realizado pela
GlobalBrands — Sveiby Associados.

Ao se reconhecer que o valor dos ativos
intangiveis ¢ representado pelo capital intelectual, o
mercado se volta para entender e reconhecer a
capacidade de uma organizagao em gerar beneficios
futuros, se mantendo sempre competitiva.

Apesar de inimeras criticas, a contabilidade
ainda continua sendo o sistema de medicdo dos
resultados financeiros em uma organizagdo, porém
com a visdo do passado da empresa, ja que sdo
registrados apenas os fatos ocorridos.

Entretanto, ndo contemplam a mensuragdo
do capital intelectual e consequentemente nao
permite uma avaliagdo empresarial que valore itens
tangiveis e intangiveis.

Neste novo ambiente, onde os aspectos
intangiveis se tornaram muito mais relevantes, ¢
necessario uma metodologia de avaliacdo das
empresas que, de alguma forma, possa avaliar com
mais propriedade o valor da organizacao
considerando o capital intelectual.

Esse enfoque permitird aos acionistas,
investidores, mercado em geral reconhecer o real
valor da organizacdo, facilitando novos
investimentos, processos de compra e venda —
fusdes e aquisicdes — mais justos € que consigam
refletir diretamente a capacidade de sobrevivéncia
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das empresas, mantendo ou ainda,
aumentando suas ofertas de emprego.

A informacdo tempestiva ¢ um diferencial
que alavanca a capacidade de competicao de uma
empresa. A impossibilidade de identificar o valor do
empreendimento ou sua identificagdo errada poe
em risco a capacidade de sobrevivéncia do negocio,
constituindo em um problema que urge uma
solucao.

Sao apresentados modelos que se utilizam
de variaveis financeiras para mensura¢do de um
ativo intangivel, como um programa de pesquisa ou
aempresa entra em um novo segmento de mercado.

Segundo Seviby (1998, p.183) “o
investimento, nesse caso, aparece como um fluxo de
caixa negativo e como um item de custo.” QOcorre
que o registro desse investimento como custo nao
retrata uma realidade empresarial, em primeiro, por
se tratar de “investimento” e assim deveria ser
considerado como um Ativo. Em segundo, por
razao da maturagdo dessa saida de caixa ja que o
desembolso de caixa ¢ no curto prazo e seu retorno
se concretiza ao longo de muito tempo, ou, longo
prazo.

As metodologias que, de alguma forma
alcangam variaveis financeiras sdo normalmente
utilizadas para processos de fusdes, aquisi¢des ou
cisdes.

Nestes casos, o reconhecimento da
existéncia do aprendizado organizacional e da
gestdo do conhecimento servira para demonstrar e
agregar o real valor da empresa.

Por outro lado, os modelos de avaliagao de
ativos intangiveis que ndo se utilizam de variaveis
financeiras deixam de ser utilizados para efeito
patrimonial e passam a valer para mensuragdo da
eficacia e eficiéncia de uma organizagao.

Segundo Sveiby (1998 p. 184-185):

[...] “a eficiéncia e a eficacia sdo dois
indicadores diferentes. A eficiéncia é calculada
exclusivamente com base em variaveis de
indicadores de capacidade; a eficicia é
calculada tanto com variaveis de capacidade

quanto de producdo. As medidas de eficiéncia
mostram até que ponto uma organiza¢do utiliza
sua capacidade, independentemente do que ela
produz [...] As medidas de eficacia mostram de
eficacia mostram até que ponto uma organiza¢do
satisfaz as necessidades de seus clientes”.

Sao considerados modelos ndo financeiros
pornao utilizar métricas financeiras e sem objetivos
de valoracgao.

A criacdo de indicadores para avaliacdo por
si s6 ndo representam nenhuma informacdo
concreta. Para que se obtenha a clareza e dos
objetivos desses indicadores, devem ser
consideradas duas formas diferentes Salazar (2000):

- PARADENTRO DA ORGANIZACAO: ¢
o modelo que avalia os indicadores ao longo do
tempo. S3o criados os indicadores de avaliacao
desejados pelos interessados e, em periodos de
tempo sao extraidos esses indicadores e comparados
um com outro, medindo uma determinada evolucao
de agdo tomada na empresa.

- PARA FORA DA ORGANIZACAO: é o
modelo que procura avaliar os indicadores
comparativamente com a concorréncia. Através de
indicadores definidos pelos interessados, sao
extraidos da empresa e daquelas concorrentes que se
queiram comparar.

Nesta perspectiva, apresentamos a seguir
alguns modelos financeiros e ndo financeiros e seus
autores.

2.1.1 - DIRECT INTELLECTUAL
CAPITALMETHODS (DIC)

Este modelo estima o valor monetario dos
ativos intangiveis pela identificacao dos seus varios
componentes que, quando estimados, podem ser
diretamente avaliados de maneira direta ou com um
coeficiente agregado.

E um modelo derivado da perspectiva
financeira com claro objetivo de encontrar “valor”
para os diversos ativos financeiros. Sua utilizagdo
fundamental ¢ para os casos de fusdo, aquisigdo e
cisao de empresas.
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Os principais autores pesquisados que se
utilizam desse conceito sdo:

Brooking (1996) com seu modelo
denominado de Technology Broker em que definiu
que o valor do capital intelectual € obtido com base
no diagndstico e analise das respostas de um
questionario com 20 perguntas, cobrindo os quatro
componentes principais do capital intelectual
definidos.

Os quatro capitais intelectuais sao:

Ativos de mercado: marcas, clientes,
carteira de pedidos, nome da empresa.

Ativos humanos: educagdo, formagao
profissional, experiéncia, habilidades.

Ativos de propriedade intelectual:
patentes, direitos de desenho, segredos comerciais.

Ativos de infra-estrutura: tecnologias,
métodos e processos administrativos e
operacionais, cultura da organizacao.

Ja Bontis (1996) no modelo criado Citation
Weighted Patents apresentou como existindo um
fator de tecnologia que ¢ calculado com base nas
patentes desenvolvidas por uma empresa. O capital
intelectual e a sua performance sao medidos com
base nos impactos e esfor¢os de desenvolvimento e
pesquisa em uma série de indices, tais como o
numero de patentes € o custo das patentes em
relagdo as vendas brutas, que possam descrever as
patentes da empresa.

O P&D neste modelo ¢ um agente
fortemente influenciador da avaliacdo do intangivel
jaque o foco esta voltado para a analise econdmicas
e financeiras do T&D no resultado da empresa e,
que isso gera de novos produtos ou processos
através da criacdo de patentes.

J& Stewart (1997) e Luthy (1998) traduzem
no método Inclusive Valuation Methodology o
principio que o capital intelectual ¢ considerado
como a diferenca entre o valor de mercado da
empresa € o valor de seus registros contabeis —
patrimonio liquido.

Entendem que nessa diferenga ndo existe

outro ativo a considerar sendo o intangivel,
considerado como ativo e sua capacidade de geracao
de caixa futuro como fator de agregagdo de
patrimdnio.

Adriessen & Tiessen (2000) pelo método the
value explorer traduz como uma metodologia
contabil utilizada para calcular e determinar o valor
de cinco tipos de intangiveis: 1) ativos e talentos, 2)
habilidades e conhecimento tacito, 3) valores e
normas coletivas, 4) tecnologia e conhecimento
explicito, 5) processos preliminares e de geréncia.

2.1.2 - MARKET CAPITALIZATION
METHODS (MCM)

O modelo calcula a diferenga entre a
capitalizagao de mercado de uma companhia e os
ativos dos acionistas (stockholders equity) com o
valor de seus recursos importantes ou ativos
intangiveis.

E um método também bastante utilizado e
util para as avaliagdes de empresas para fusoes e
aquisi¢des ja que contempla avaliagdes financeiras.
Também podem ser utilizados para comparagdes de
empresas de um mesmo segmento de mercado. E
instrumento de carater eminentemente estratégico.

Os principais autores pesquisados que
trabalham esse método sdo:

Stewart (1997) e Bontis (1999) definiram o
modelo Tobin's q para a avaliacdo, onde o “q” ¢ a
relagdo do valor de meercado de uma empresa
(preco da acdo x o numero de agdes) para a
substiuicao dos custos dos seus ativos. Mudancas
em “q” fornecem uma representacdo para medir a
performance efetiva ou ndo do capital intelectual de
uma empresa.

E uma metodologia que, baseada naquela ja
criada por Stewart (1997) no market-book value,
porém com finalidades diferentes. Esta apesar de se
utilizar de variaveis financeiras e de mercado para
mensurar o ativo intangivel, ndo tem seu foco na
quantificagdo desse ativo, mas, na analise de seu
resultado para entender se seus objetivos
estratégicos estdo sendo atendidos — eficiéncia e
eficécia.
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2.1.3 - RETURN ON ASSETS
METHODS (ROA)

A media das receitas antes dos impostos de
uma empresa em um determinado periodo ¢
dividida pela média de valor dos seus ativos
tangiveis. O resultado ¢ o ROA — return on assets —
retorno sobre os ativos, que € entdo comparado com
a média do seu segmento. A diferenga ¢
multiplicada pela média dos seus ativos tangiveis
para calcular a média anual de receitas dos
intangiveis.

Dividindo a média superior pelo custo
médio de capital ou uma taxa de juros, pode-se
obter uma estimativa do valor dos Ativos
Intangiveis ou Capital Intelectual.

Os métodos criados através do ROA sdo
muito sensiveis as suposicoes das taxas de juros e
do uso limitado para finalidades da geréncia abaixo
donivel do Conselho de Administragao.

Também sofrem dificuldade para utilizagao
em organizac¢des sem fins lucrativos, entidades e
orgaos publicos, ja que essas entidades ndo apuram
resultados

Os principais autores pesquisados que
trabalham esse método sdo:

Stewart (1997) criou o método Economic
Value Added (EVA) cujo critério ¢ o calculo pelo
ajuste do lucro revelado de uma empresa com os
custos relacionados aos intangiveis. As mudancgas
no EVA fornecem uma indicagao sobre se o capital
intelectual € oundo produtivo.

E um modelo que ndo ajuda a determinar o
valor e sequer meios de gestao e controle.

Johansson (1996) definiu Hunan Resource
Costing & Accounting, como modelo que calcula o
impacto oculto dos custos relacionados a RH, que
reduzem a lucratividade de uma empresa. O Capital
intelectual ¢ medido pelo calculo da contribuicao
dos ativos humanos mantidos pela empresa,
divididos pelas despesas capitalizadas com
salarios.

Baruch Lev (1999) no método Knowledge

capital earnings considera em seu método
que os ganhos de capital de conhecimento sio
calculados como a por¢ao das receitas normalizadas
sobre as expectativas de receita atribuiveis aos
ativos contébeis.

2.1.4 -SCORECARD METHODS

Os varios componentes de ativos intangiveis
ou do capital intelectual sdo identificados e os
indicadores e os deslocamentos predeterminados
sao gerados e relatados no scorecards ou como
graficos.

Os métodos do scorecard sdo similares aos
métodos de DIC, pois espera-se que nenhuma
estimativa serd feita sobre o valor monetario dos
ativos intangiveis. Um deslocamento
predeterminado composto pode ou ndo pode ser
produzido.

Os principais autores pesquisados que
trabalham esse método sdo:

Edvinsson and Malone (1997) criaram o
método Skandia Navigator, em que o Capital
intelectual ¢ medido com a analise de até¢ 164
medidas métricas (91 baseadas no intelectual e 73
nas medidas tradicionais), cobrindo 5 componentes:
1) financeiro, 2) cliente, 3) processos, 4) renovagao
e desenvolvimento e 5) humano.

Kaplan and Norton (1992) criaram o
Balanced Score Card , cujo fator de medi¢ao ¢ o
desempenho de uma empresa medido pelos
indicadores que cobrem 4 perspectivas principais de
foco: 1) perspectiva financeira, 2) perspectiva do
cliente, 3) perspectivas dos processos internos, 4)
perspectiva do aprendizado. Esses indicadores sdao
baseados nos objetivos estratégicos da empresa.

2.2- INDICADORES DE MEDICAO

O processo de medigdo da gestdo do
conhecimento se baseia no conceito de criagao de
indicadores, que podem ser financeiros ou nao
financeiros, pelo qual se estabelecem as
comparagdes que se pretende mensurar. Essa
medicao, para ser analisada deve manter idénticas as
variaveis estabelecidas nos indicadores para que se
obtenha o real valor do que se estd medindo.
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Um indicador pode ser definido como uma
medi¢do que permite o seguimento € mensuragao
periodica das variaveis chaves de uma organizagao,
mediante a comparagdo com seus correspondentes
referentes internos e externos.

As comparagdes internas permitem
visualizar os avangos internos desde o ponto de
vista histérico da visdo da organizacdo, ou seja, uma
comparacao com a industria permitira visualizar o
impacto real dos avancos, dado que permite

2.2.1-CARACTERISTICAS

As dificuldades em se estabelecer uma
ampla gama de caracteristicas de um Otimo
indicador sdo proporcionais a dificuldade do
levantamento de dados para a mensuragdo desse
indicador.

Segundo Salazar (2000) existe trés
categorias distintas valorativas de medi¢ao de
dominios diferentes, os quais podem gerar, em

TOPICOS CONDICAO IMPLICANCIAS PARA O INDICADOR
Informagdo mmprescindivel para a gestdo e a tomada de
Sustentabilidade | Relevancia decisio
Conceito claro, consistente, adequado e mantido no tempo
Pertinéncia Nio ambiguo enquanto o cdlculo e a construcio do indicador
Nao ¢ conveniente que os indicadores estejam
Objetividade excessivamente expostos
controle Ainfluéncia de fatores exdgenos ao controle da organizagio
Interpretagdo Unica - muito dificil, dado que ndo tem uma
pureza cientificae pode dar lugar a interpretagdes diversas
Analises Inequivoco Que permite analisar variagdcs pequenas
Seus resultados devem ser comparaveis através do tempo
sensibilidade Amargem de erro deve seraceitavel
homogeneidade Sua obtencdo ndo deve significar um grande esforgo, facil de
calcular e de interpretar
Precisdo
Obtengdio acessibilidadle Nao deve estar di§pon1\fcl dentro de prazos que permitam
independéncia uma oportuna avaliagdo e tomada de decisoes
A informagdo que serve de base para a elaboracdo do
indicador deve ser recolocado aum custo razodvel
Custo

comparar efetividades relativas. Uma das
ferramentas mais usadas atualmente ¢ a
Benchmarking, pela qual se orienta a realizar
medicoes de produtos, servigos € processos.

Para que um indicador cumpra com o rol de
objetivos, deve compor de uma série de
caracteristicas pelas quais se permitem sua
implementacao.

conjunto, informagdes extremamente relevantes.
Sdo elas:

1. Medi¢des quantitativas — Sdo aqueles
indicadores numéricos que medem variaveis
previamente definidas e que tem significancia ao
ativo valorado.

2. Medigdes qualitativas — Sao aqueles
indicadores que sao obtidos através de métodos nao
numéricos. Estes indicadores de medi¢ao permitem
medir variaveis complexas de um fendmeno
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3. Observadores treinados — Estas medi¢des
correspondem a opinides de pessoas que sao
capacitadas previamente para avaliar os aspectos de
interesse. O objetivo dos indicadores de gestao ¢
medir eficiéncia e eficacia do objeto a ser medido, o
qual deriva de outro tipo de taxonomia: imput,
output, outcome. Essa forma de catalogar permite
visualizar a fonte sobre a qual atuara a medicao.

Os indicadores do tipo Input estdo
relacionados com os fluxos de entradas tais como
Inversdes, nimero de a¢des, entre outras opgdes. Os
indicadores do tipo Output estdo relacionados com
os fluxos de saidas tais como numero de idéias
geradas no periodo, nimero de locais abertos, entre
outros. O indicador de tipo Outcome esta
relacionado com as conseqiiéncias internas, das
quais podem ser medidas através de fatores tais
como produtividade, qualidade, reutilizacdo, entre
outras.

Segundo Sveiby (1998), pelos indicadores
gerados, se devem encontrar aqueles que refletem
as diferencas obtidas em termos de capital
intelectual, ou seja, encontrar métricas para aqueles
fluxos que reflitam as mudancas avaliadas pelo
mercado e que dido a organizagdo a base da
competéncia.

Villa (2000); Sveiby (1998) afirmam que
outro objetivo potencial se encontra em poder
medir dentro das competéncias centrais — core — €
aquelas de apoio, sobre as quais se estabeleceram os
projetos de gestdo do conhecimento.

Sveiby (1998) ainda completa que os
indicadores outcome sdo os mais dificeis de se
medir, desta forma as medi¢des qualitativas e
geradas por observadores treinados sdo as mais
adequadas.

Nesta fase se estabelecem as bases para o
trabalho da medicao, o que sera crucial a aplicagao
de uma metodologia que permite gerar indicadores
cientificamente sustentaveis, em que sao criados os
objetivos principais, através do roteiro
simplificado:

1. Perguntas por objetivo — Derivar de cada
objetivo as perguntas que devem ser respondidas
para determinar se os objetivos se satisfazem.

2. Métricas por pergunta — Decidir o que
medir para ser capaz de responder a pergunta da
maneira mais adequada.

Na defini¢ao dos indicadores se recomenda
estabelecer mais de um para medir um objetivo, o
que minimiza o erro na avaliacdo do resultado da
informacao analisada.

3-ABORDAGEM METODOLOGICA

Conforme GIL (1987) buscou-se realizar um
estudo exploratorio com analise qualitativa, visando
a compreensao do fenomeno, de forma ampla e em
sua complexidade.

O estudo exploratorio foi feito por meio
de pesquisa documental, a partir do conjunto de
informacdes obtidas por meio de contato telefonico,
analise de site e questionario escrito respondido pela
equipe assessora de gestdao da qualidade que
responde diretamente a Presidéncia. Essa equipe ¢
responsavel também pela implantacao e
disseminagdo de praticas de exceléncia em gestdo
que envolve o processo de gestao do conhecimento e
aprendizagem organizacional da empresa.

Embora reconhegamos que para tratar de um
tema complexo como o0 proposto em nosso
levantamento, o método da entrevista seja melhor do
que o questionario (SELLTIZ et al, 1985), por
permitir ao entrevistador repetir e reformular as
questdes para garantir melhor entendimento e
também para esclarecer mais precisamente o
significado de uma resposta, optou-se pela segunda
alternativa, sobretudo pela razdo da preferéncia da
empresa para o fornecimento das informacdes.

O questionario, neste caso, se constitui o
principal instrumento de coleta de dados, elaborado
pelo grupo de trabalho, com uma linguagem simples
e direta para que o respondente compreendesse com
clareza o que estava sendo perguntado.

4-AGESTAO DO CONHECIMENTO E
AAPRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NA
CPFLEnergia
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4.1-A Gestao do Conhecimento

A visdo da empresa sobre a Gestdo do
Conhecimento, conforme a equipe assesora, “A
gestdo do conhecimento se da pela sinergia e
integragdo de diversas praticas de gestdo em uso
na empresa, que geram o Seu conjunto de
conhecimentos especificos para a realiza¢do do
negocio. Fazem parte desse conhecimento as
tecnologias, os procedimentos, as politicas e as
experiéncias geradas pela CPFL que seguem um
processo de protegdo, inclusive por meio de
patentes”’.

4.2 - AAprendizagem Organizacional

Para a CPFL “O aprendizado
organizacional acontece de maneira formal em
diferentes niveis (foruns e reunioes para andlise:
dos resultados da empresa, das praticas de gestao,
e de processos especificos) e informal (dia-a-dia,
atividades rotineiras) a medida que a empresa
avalia e entende que os seus processos e praticas
podem ser aperfeicoados e inovados para gerar
melhores resultados”.

4.3 - O objetivo da Gestiao do
Conhecimento e Aprendizagem Organizacional
para a empresa

A CPFL tem a crenc¢a na busca permanente
da exceléncia na gestdo. O aprendizado
organizacional e a gestdo do conhecimento
integram fundamentos de exceléncia aplicados e
disseminados por toda organizagdo. O foco esta
sempre associado a introduzir melhorias e
inovagoes na gestao e compartilhar entre as areas as
melhores praticas.

4.4 - A implantacido da Gestao do
Conhecimento e Aprendizagem Organizacional

A implantacao sistematizada do processo
gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional aconteceu a partir do ano de 2000 e
foi feita com recursos internos, sem assessoria
externa.

Conforme informacdes da equipe assessora
a implantacdo teve participacdo significativa do
ponto de vista técnico, da area de engenharia

responsavel por toda a padronizagdo dos
processos e pelo acompanhamento dos projetos de
pesquisa e desenvolvimento e pela area de recursos
humanos responsavel pela criagdo de politicas que
garantam o desenvolvimento dos ativos humanos
para gerar conhecimentos e habilidades “chaves”
relacionadas as competéncias estratégicas da
empresa.

A missao de introduzir as melhores praticas
de gestdo e disseminar os fundamentos de
excelénciana empresa ¢ de responsabilidade de uma
assessoria de gestao da qualidade ligada diretamente
apresidéncia.

4.5 - A percepcio atual da Gestiao do
Conhecimento e Aprendizagem Organizacional
para a empresa (pontos fortes e a pontos a
melhorar)

Para a equipe assessora “Entendemos que
temos enfoques adequados e disseminados pela
organiza¢do. A busca do refinamento e
disseminagcdo por todas as areas é um desafio
permanente”. Ainda segundo a equipe assessora
“Outro desafio ¢ buscar traduzir os ativos
intangiveis gerados pelo aprendizado
organizacional e pelo conhecimento produzido nas
diversas dreas da organizagdo em métricas
tangiveis, a medida que focamos como resultado da
gestdo a geragdo de valor aos acionistas”.

4.6 - O Sistema de Avaliacao da Gestao do
Conhecimento e Aprendizagem Organizacional
naempresa

Para a empresa os processos de avaliagdao
externa sdo entendidos como uma importante
ferramenta de gestdo a medida que permeiam toda a
gestdo organizacional. Destaca-se, segundo ela os
processos de avaliacdo vinculados ao Prémio
ABRADEE - Associacao Brasileira de
Distribuidores de Energia Elétrica e ao PNQ -
Prémio Nacional da Qualidade que geram relatorios
de avaliagdo sinalizando os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria.

A analise critica do relatorio de avaliagao ¢
inicialmente feita junto a alta direcdo sendo

definidos planos de acdo para oportunizar as
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discutidos em diferentes foruns e levados as
areas descentralizadas para disseminagdo e
operacionalizacao.

No tocante especificamente a avaliacao da
gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional existem diversos indicadores
objetivos e subjetivos associados ao aprendizado
organizacional. Estdo baseados no monitoramento
anual da evolucdo acumulada do capital intelectual
por ciclo de pesquisa e desenvolvimento e
conhecimento critico documentado. Também sao
utilizados os indicadores de evolugao da pontuagao
global das avaliagdes da FNQ — Fundacao Nacional
para a Qualidade ¢ ABRADEE. As principais
avaliacdes que caracterizam um aprendizado global
saorealizadas em periodicidade anual.

Todas as dreas estdo envolvidas em
diferentes foruns e niveis de participagdo. A
empresa realiza cursos e oficinas para treinamento e
formacgao de colaboradores de diversas areas. Esses
treinamentos sdo baseados no modelo de exceléncia
do PNQ.

Para a analise dos resultados da avaliagao a
empresa utiliza os critérios de exceléncia do PNQ e
os os planos de acdo desdobram desde agdes
imediatas até a constitui¢ao de projetos.

Segundo a equipe assessora o processo de
avaliagdo tem oportunizado a implementacao
sistematica de melhorias na gestdo. Existe um forte
patrocinio da alta direcdo e grande
comprometimento de todas as areas.

A CPFL participa em parceria com a
Fundacao Nacional da Qualidade do Programa de
Visitas PNQ na Pratica. Nestas visitas de
benchmarking apresenta-se o Sistema de Gestdo
CPFL alinhado aos fundamentos de exceléncia do
PNQ.

5 - PARALELO ENTRE ASPECTOS
TEORICOS E A PRATICA
ORGANIZACIONAL

Serdo verificados a aplicagdo dos conceitos
de métodos de avaliacdo dos resultados dos
processos de aprendizagem e gestdo do
conhecimento na empresa pesquisada

A avaliagdo da gestdo do conhecimento e
aprendizagem organizacional na empresa
pesquisada esta amparada nos processos vinculados
ao PNQ — Prémio Nacional de Qualidade e do
Prémio ABRADEE - Associagdao Brasileira de
Distribuidoras de Energia Elétrica.

O Prémio Nacional de Qualidade tem como
missdo: “Promover a conscientizagao para a busca
da exceléncia na gestdo e dissiminar conceitos e
fundamentos relativos as praticas bem sucedidas nas
organizagdes, por meio de critérios de exceléncia do
PNQ”.

Segundo regulamento, o prémio busca
promover o amplo entendimento dos requisitos para
alcangar a exceléncia do desempenho e, portanto, a
melhoria da competitividade, bem como a ampla
troca de informagdes sobre métodos ¢ sistemas de
gestdo que alcangaram sucesso e sobre os beneficios
decorrentes da utilizagao dessas estratégias.

Os topicos avaliados sdo: Lideranca,
Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade,
Informacdes e Conhecimento, Pessoas e Processos.

Para cada topico analisado, dentre outras ¢
feito a seguinte pergunta: “Como é aplicado o
sistema de aprendizado da organizagdo para
enfoque desse item? Destacar as praticas
especificas de aprendizado relativas ao sistema de
trabalho. Citar os principais indicadores de
desempenho ou informag¢oes qualificativas
utilizados e apresentar exemplos de inovagdo ou
melhorias introduzidas, pelo menos nos ultimos trés
anos”.

O entendimento sobre Capital intelectual
como o “conjunto de ativos intangiveis
representados pelo acervo de conhecimentos e
geradores do diferencial competitivo, que agregam
valor a organiza¢do”. O capital intelectual pode
abranger, dentre outros:

Ativos de mercado: potencial que a
empresa possui em decorréncia dos intangiveis
relacionados ao mercado, como: marcas, clientes,
lealdade dos clientes, negdcios recorrentes, canais
de distrubicao.

- Ativos humanos: beneficios que o de
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individuo pode proporcionar as
organizagcdes por meio de sua expertise,
criatividade, conhecimento, habilidade para
resolver problemas.

- Ativos de propriedade intelectual: sdo
aqueles que necessitam de protecdo legal para
proporcionar beneficios a organizagdo, como:
know how, segredos industriais, copyright,
patentes.

Ativos de infra-estrutura: sdo as
tecnologias, metodologias e processos
empregados, como sistemas de informagado,
métodos gerenciais, bancos de dados, etc...

Ao topico Resultados, se condensam uma
série de indicadores para cada topico item avaliado:

Clientes em que sao incluidos indicadores
como: percentual de clientes potenciais que tem
imagem positiva da organizacdo; percentual de
entrevistados que se lembram da marca em
primeiro lugar; percentual da base de clientes que ¢
cliente ha mais de 3 anos e outros indicadores nao
financeiros.

Pessoas, sdo produzidos indicadores,
dentre outros, como: percentual de oportunidades
preenchidas internamente, percentual de pessoas
que avancaram na carreira, de fungde com equidade
externa, nimero de sugestdes implementadas por
pessoas;

Sociedades, sao produzidos indicadores,
dentre outros: percentual da receita investida em
responsabilidade social ou em gestao ambiental;

Segundo Sveiby (1998) a avaliagdo dos
ativos intangiveis ou da gestdo do conhecimento
nas organizagdes envolve possibilidade de
encontrar fluxos que de alguma forma influenciam
o valor de mercado dos ativos.

Desconsiderando o ativo tangivel ou
aqueles existentes no Balango Patrimonial,
considera trés niveis para avaliagdo: estrutura
externa, estrutura interna e competéncia de pessoas.
Questiona ainda,
gerenciamento de informagoes que utilize tanto
medidas financeiras quanto ndo financeiras

“Mas um sistema de

acionario”? Sim. (Sveiby, 1998 p. 188)

No modelo de avaliagdo adotado pelo PNQ e
consequentemente pela empresa pesquisada, o
modelo indicado ¢ aquele orientado por Karl Eric
Sveiby.

Para entender, vejamos os topicos 5.1 a 5.6
onde sdo traduzidas as inten¢des da gestdo do
conhecimento na CPFL.

Sveiby (1998 p. 195-197) descreveu a
finalidade da avaliagdo dos ativos intangiveis
quanto a apresentacao externa em que “‘a empresa se
descreve da forma mais precisa possivel para os
envolvidos, clientes, credores e acionistas para que
eles possam avaliar a qualidade de sua geréncia e se
¢é provavel que se trate de um fornecedor ou credor
confiavel”. Como a avaliagdo interna em que “é
feita para a geréncia, que precisa conhecer o
maximo possivel a empresa para poder monitorar
seu progresso e tomar medidas corretivas quando
necessdario”.

O método de avaliagao praticado pela CPFL
sugere a introdugdo de indicadores que, de acordo
com a pontuacao oferecida no prémio do PNQ, sao
indicadores tanto financeiros quanto nao
financeiros.

Para a presente pesquisa, o que traduz nossa
espectativa sdo os indicadores ndo financeiros, em
que sao medidas e avaliadas questdes praticas da
gestdo do conhecimento, notadamente pelo quesito
existente e indicado acima, para cada tdpico
analisado.

Em se tratando de métodos ndo financeiros,
o modelo desenvolvido por Sveiby produzira:
avaliacdo da competéncia, avaliacdo da estrutura
interna ¢ avaliagdao da estrutura externa através de
indicadores produzidos.

Como ndo sdo indicadores financeiros,
facilmente entendidos, ao sistema de indicadores
ndo financeiros o que interessa sdo as comparacdes.
Para Sveiby (1998 p. 196) Uma avalia¢do nada
significa se ndo for comparada a algum tipo de
referencial: a uma outra empresa, ao ano anterior
ou a um org¢amento, por exemplo. “Ao avaliarmos

ativos intangiveis devemos, portanto, estar
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preparados para dar prosseguimento as
avaliagoes de modo a cobrir, pelo menos, trés ciclos
de avaliacdo antes de tentar avaliar os resultados”.
Conclui afirmando que “o ideal é que as avaliag¢oes
sejam anualmente repetidas”.

Todo o processo métrico de avaliagao da
gestdo do conhecimento e aprendizagem da
empresa pesquisada tem por objetivo
exclusivamente a analise da eficiéncia e a eficacia
naorganizagao.

Nessa oOtica, Sveiby (1998) descreveu as
razdoes da avaliacdo de ativos intangiveis por
métricas nao financeiras.

Sveiby (1998 p. 195-214) propde varios
indicadores de medi¢ao da eficacia e eficiéncia,
pelo critério da estrutura interna, estrutura externa e
competéncia, mesmo mecanismo adotado pela
empresa pesquisada quando revela que sua
avaliacdo ¢ feita por mecanismos de indicadores de
avaliacdo de pessoas, clientes e sociedade.

Esses indicadores representam os
produzidos na metodologia de Sveiby, o que traduz
com firmeza o campo metodoldgico adotado pela
empresa.

6-REFLEXOES FINAIS

A complexidade do mundo moderno
reivindica cada vez mais o aprimoramento,
desenvolvimento e uso de novos conceitos e
praticas na gestao empresarial. Nos ultimos anos a
aprendizagem e a gestdo do conhecimento
conquistaram a aten¢ao como fator imprescindivel
e decisivo para o crescimento e perenidade
organizacional.

A literatura disponivel sobre a
aprendizagem e a gestdo do conhecimento ¢ amplae
esta em constante evolucdo, no entanto, seu
conceito ainda ndo ¢ unanime. No campo
empresarial ¢ visivel o avango de iniciativas de
implantacdo de processos de aprendizagem e gestao
do conhecimento mesmo com a falta ou dificuldade
de sistematizag¢ao desses processos.

Modelos de exceléncia em gestdo como o
PNQ-Prémio Nacional da Qualidade ja incluiram

em suas normas ¢ critérios de avalia¢ao de
empresas a aprendizagem e gestdo do
conhecimento.

No tocante a avaliacdo de resultados dos
processos de aprendizagem e gestdo do
conhecimento embora haja atualmente literatura
razoavel sobre o assunto, parece ainda ndo haver
consenso sobre um formato. Ha questdes sobre
sistemas de avaliagdo com base financeiras, nao
financeiras e mistas (base financeira e nao financeira
simultaneamente). Sveiby (2001) aponta para a
utilizagdo de sistemas de avaliacdo de resultados
mistos, vinculados aos objetivos da avaliagdo.

A CPFL Energia destaca-se no cenario
nacional ao adotar o modelo de exceléncia em
gestao da FPNQ-Fundagao para o Prémio Nacional
da Qualidade que privilegia a utilizacdo da
aprendizagem e gestao do conhecimento.
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