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A PRODUTIVIDADE DO CONHECIMENTO
E O CURRICULO CORPORATIVO

JoserH W. M. KESSELS

As percepgdes, nas empresas, sobre educagio ¢ aprendiza-
gem estio passando por mudangas rapidas. Os significados de co-
nhecimento, aprendizagem e trabalho vivenciaram uma revolu-
¢do, que passou praticamente desapercebida. Contrariamente a
convicgdo de que os seres humanos representam os mais impor-
tantes recursos e capital de uma empresa, a realidade da
restruturagio e da reengenharia do processo se concentram no
aumento da produtividade e na redugio dos custos da mio-de-
obra. Desenvolve-se um processo de segregagio entre trabalhado-
res altamente talentosos e informados e o pessoal da area de pres-
tagdo de servigos. Os empregados serdo vistos como recursos des-
de que contribuam para as competéncias principais da empresa e
sua produtividade de conhecimento. Esta perspectiva tem impac-
to definitivo sobre a capacidade de aprender, bem como sobre o
sistema educacional e os novos desequilibrios sociais.

Em 1993, a meédia da mio-de-obra em grandes corporagdes
tais como a General Motors, a Honeywell e a BASF caiu 5%, 6%
e 8%, respectivamente. Empresas como a IBM, a Digital e a Kodak
chegaram a cortes de pessoal da ordem de 13%, 17% e 17%, res-
pectivamente (Fortune, 1994). Afirmagdes do tipo “Nosso pesso-
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al é o capital mais importante da empresa”, contrastam frontal-
mente com o crescente nimero de “recursos humanos” que atual-
mente recebem auxilio-desemprego e beneficios por incapacida-
de. Se as pessoas realmente fossem seu capital mais valioso, as
firmas nio incorreriam em tanta despesa para livrar-se das mes-
mas. Os funcionarios deixam de ser recu#rsos humanos em virtude
do fato de que sdo seres humanos.

Portanto, ¢ sobremaneira clara a importincia capital que tém
os empreendimentos educacionais para os empregados que per-
manecerem nas cmpresas.

Apesar de a aquisigio de aptiddes relevantes parecer eminen-
temente razoavel, sio muitos os obstaculos a impedir a consecu-
¢do deste objetivo. Em primeiro lugar, ha questdes que geral-
mente circundam as habilidades especificas envolvidas. Como ocor-
re nas discussdes acerca das qualificagBes consistentes decorrentes
de diferentes tipos de ensino vocacional, ¢ extremamente dificil
chegar-se a um consenso acerca dos resultados desejaveis nos em-
preendimentos educacionais que fazem parte de programas de
educagio corporatlva Muitos programas buscam objetivos ge-
rais, tais como “habilidades gerenciais para a geréncia média”, “aper-
feicoamento da percepgio dos aspectos financeiros da adminis-
tragio corporativa”, “introdugio a tecnologia da informagio”,
“conduta simpatica ao cliente” e “habilidades de comunicagio”.
Como conseqiiéncia logica desta inadequada descrigio das apti-
dées, ¢ raro haver qualquer teste para avaliar a proficiéncia dos
participantes quanto aos objetivos manifestos ou qualquer me-
lhora apés o programa. Um resultado deprimente, nio obstante
previsivel, de confiaveis estimativas norte-americanas, sugere que
apenas 10% dos empreendimentos educacionais tém um impacto
importante no desempenho do funcionario (Broad & Newstom,
1992; Latham & Crandall, 1991).

O conceito de empregabilidade, que se torna cada vez mais
relevante para o quadro permanente de funcionarios, implicita-
mente responsabiliza os empregados por se manterem atraentes
para seus empregadores, no que se refere aos aspectos ocupacionais.
Aos individuos cabe a crescente responsabilidade de desenvolver
as habilidades. Mais do que nunca, espera-se que os empregados
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se responsabilizem por seu proprio progresso e desenvolvimento.
Neste contexto, o auto-marketing, feito pela propria pessoa, tor-
nou-se uma competéncia primordial (Sattelberger, 1994).

Quando recursos humanos deixam de ser recursos

Mudaram, também, as percepgoes do papel da intervengio
do homem nas transagdes econdmicas. O aprego pelo trabalho
fisico de um individuo e por sua capacidade de regulamentar e
coordenar abriu caminho para que se enfatizasse a contribuigio
em potencial a produtividade do conhecimento. Entre os produ-
tos manufaturados e os servigos prestados pelas empresas, os itens
materiais (tais como as mercadorias), o capital e o trabalho tém
menor significado do que o conjunto de conhecimentos incorpo-
rados ao produto ou servigo. Os artigos para o comércio, o capi-
tal, assim como o trabalho fisico necessario para o desenvolvi-
mento de drogas médicas, de programas de software e de tomates
criados por meio de engenharia genética, tém um valor que empa-
lidece quando comparado ao valor do conhecimento inerente aos
mesmos. A humanidade estd sub-repticiamente abandonando a
tradicional economia das mercadorias, do capital e do trabalho,
em favor de uma economia apoiada no conhecimento.

A produtividade do conbecimento

O conhecimento ¢ crucial para o aperfeigopamento continuo
dos produtos e servigos existentes e para a adogio de medidas
radicalmente inovadoras. A hierarquia organizacional também ira
refletir tais mudangas. Durante a revolugio industrial, o poder
jazia em mios daqueles que dominavam o mais importante meio
de produgio, ou seja, os proprietarios das maquinas. O saber, o
conhecimento, estava armazenado nessas maquinas. Durante a
revolugio na produtividade, o controle passou dos proprictarios-
acionistas para os gerentes, que aplicavam este conhecimento ao
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trabalho. Hoje em dia, os empregados com conhecimento estio
tomando a dianteira. Estes individuos possuem os meios intelec-
tuais de produgio: a geragio, transmissio e manipulagio de da-
dos, informagdes e conhecimentos. O valor de um produto ou
servico aumenta 2 medida em que lhe ¢ agregado conhecimento.
No que diz respeito a nova balanga de poder, que se apoia na
produtividade do conhecimento, Balasco e Stayer (1994) introdu-
ziram o conceito de capitalismo intelectual, que ¢ exercitado por
empregados com conhecimento. Os gerentes de linha estimulam
e criam condigdes que conduzam ao cultivo do capital intelectual
dos empregados. No momento, ha varias organizagdes que ate
estio pesquisando formas de expressar a economia de seu conheci-
mento em termos monetarios, em seu balango anual. Esta ten-
déncia é mais uma indicagio da cmergenua do conhecimento aph-
cado como sendo o recurso corporativo de maior importincia
(Stewart, 1994).

Esta tendéncia bem poderia ser uma indicagio do despontar
de uma era de ouro para os recursos humanos (os individuos que
detém o conhecimento) e para a educagio (os processos que pro-
duzem o conhecimento). Mesmo que este apogeu  possa real-
mente estar ocorrendo, provavelmente s6 ira afetar um grupo
seleto. Similarmente a antiga disting3o entre operarios e funcio-

narios de colarinho branco, Drucker (1993) diferencia o pessoal
da 4rea de servigos dos funcionarios com conhecimento. Apesar
de serem estes ultimos os verdadeiros agentes da produtividade
econdmica, sio os prestadores de servigos os que lhes possibilitam
desempenhar seu trabalho especializado. Complementando os
conceitos de operarios e funcionarios de colarinho branco, Sadler
(1994) introduziu o de funcionarios de colarinho de ouro: ou
seja, os funcionarios especializados altamente talentosos, que fun-
clonam como Unico e escasso recurso corporativo em uma econo-
mia com base no conhecimento.

Os talentos dos funcionarios especializados sio utilizados de
modo otimizado através de dispositivos materiais e, em especial,
através de um ambiente educacional que aprofunda a especializa-
3o e o conhecimento da pessoa. Este clima favorece e estimula a
participagio de empregados talentosos em projetos interessantes e
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uteis e em redes profissionais e académicas. O ambiente que os
rodeia estimula-os a tomar iniciativas e a desenvolver uma pers-
pectiva individual em meio as oportunidades propiciadas pela
politica estratégica da empresa.

As instalagGes educacionais servem primariamente para ali-
mentar talentos raros. Todo trabalhador com conhecimentos, ou
seja, especializado, cujas realizagdes notadamente aumentem a pro-
dutividade do conhecimento, ira beneficiar-se mais dessas facilida-
des educacionais. Os prestadores de servigos serio nitidamente
relegados a um papel secundario, nesse processo. A melancélica
situagdo atual (na qual os trabalhadores com pouca instrugio be-
neficiam-se menos das instalagdes educacionais) tende a se tornar
mais grave na economia com base na especializagio, na qual ape-
nas uma pequena parcela dos recursos humanos sio considerados
recursos verdadeiros.

A distribuigio das tarefas de trabalho com base nas compe-
téncias centrais também da a oportunidade de se retificar a apa-
rente subordinagio dos prestadores de servigos aos funcionarios
especializados. Assim que um grupo de prestadores de servigos
toma consciéncia de suas competéncias centrais e, por conta pré-
pria, passa a cultiva-las e torna-las publicas, logo a seguir estes
individuos passam a ser trabalhadores com conhecimento, ou
especializados. O processo seguinte deve envolver a geragio, dis-
seminagio e aplicagio produtiva do conhecimento, com base em
suas proprias competéncias centrais, e ira servir COmo 0 novo
objetivo das facilidades educacionais nas empresas. Esta tendén-
cia, que faz da produtividade do conhecimento o valor agregado
dominante, ¢ irreversivel. No entanto, o projeto e a disponibili-
dade das instalagdes educacionais oferecidas devem permitir que
os empregados adquiram tantas competéncias quantas forem pos-
siveis, de modo a assegurar a manutengio de seu papel na produ-
tividade do conhecimento. As pesquisas desenvolvidas por
Warmerdam e Berg (1992) confirmam a crescente importancia do
trabalho que se apdia no conhecimento. Diminuem as fungdes
simples, rotineiras e de nivel mais baixo, ao passo que aumentam
as de nivel mais alto e de maior complexidade.
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Programas educacionais em uma economia de conbecimento

Assim sendo, o tradicional significado da educagio como um
meio de transmitir conhecimentos e de fornecer aptidées veé-se
relegado a um plano secundario. Doravante, os programas edu-
cacionais nas empresas deverio enfatizar o aprendizado como um
meio de aperfeigoar internamente a produtividade do conheci-
mento. Esta evolugio ja estd em andamento, seguindo-se a intro-
ducdo de conceitos tais como “a empresa em processo de aprendi-
zagem” (the learning company) (Senge, 1990; Swieringa &
Wierdsma, 1989; Pedler, Burgoynge & Boydell, 1991) e “a em-
presa inteligente” (Pinchot & Pinchot, 1993; Quinn, 1992).

Projetos que mexam com a qualidade requerem mudangas
drasticas nas atitudes e aptidées dos gerentes e funcionarios. As
empresas em processo de aprendizagem exploram, minuciosa-
mente, tais atributos. As caracteristicas de tais organizagdes, tais
como pensar em termos de sistema, aprender em equipes, concen-
trar-se em problemas e em meta-aprendizagem, passaram pratica-
mente desapercebidas nos programas formais de educagio
corporativa, apesar de seu papel central na literatura sobre
gerenciamento. Os programas isolados de treinamento, ao que
tudo indica, certamente ficaram muito aquém das atuais necessi-
dades. Cabe, no entanto, uma observagio mais positiva: o divisor
artificial entre aprendizado e trabalho esta, gradualmente, abrin-
do caminho para a virtual integragio de ambos os processos, em
uma economia com base no conhecimento. As situagdes de apren-
dizagem fora do ambiente de trabalho nfo irio desaparecer. E os
empregados continuario a adquirir habilidades cognitivas, técni-
co-instrumentais e interativas, em um ambiente seguro de apren-
dizagem, com materiais adequados a esse aprendizado ¢ sob a ori-
entacio de especialistas. Nio obstante, seu vinculo com o traba-
lho, no aspecto da geragio, disseminagio e aplicagio produtiva do
conhecimento, ira tornar-se bem mais solido.

Cada vez mais vemos os empregados tornarem-se os respon-
saveis pela iniciativa de participar em programas de educagio for-
mal, em conseqiiéncia do interesse basico dos trabalhadores
especializados em proteger e cultivar seu capital intelectual, que,
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como vimos, ¢ um dos fatores de empregabilidade. Por outro
lado, o estudo em grupos, no trabalho ¢ em torno do mesmo,
também se torna mais formalizado, na medida em que o curso das
operagdes corresponde mais de perto a estrutura semelhante aos
ciclos de aprendizagem de Deming e Kolb. A reflexio sobre as
experiéncias, como meio de adquirir novas percepgdes, a avalia-
¢io da utilidade pratica das mesmas ¢ sua subseqiiente
implementagio serdo os passos basicos em todo e qualquer pro-
cesso de modernizagio gradual e inovagio radical.

Trabalhar significa aprender a aprender

Aprender a aprender ¢ uma competéncia de valor e impor-
tincia universais. Os individuos necessitam desta habilidade espe-
cial para a aprendizagem a fim de que possam permanecer inteira-
dos das constantes mudangas que ocorrem nas condigdes de traba-
lho. O permanente aperfeigoamento e as inovagdes que ocorrem
no trabalho e em torno deste fazem com que haja uma deprecia-
¢3o muito rapida da especializagio que se obtém com a realizagio
de um programa de educagio vocacional. A necessidade de que os
quadros de funcionarios tenham aptiddes abrangentes e versateis
exige constantes programas de educagio continuada. A compre-
ensio do fato de que a tecnologia e outras formas de conhecimen-
to se tornam rapidamente obsoletas ressalta a importancia do
patrimdnio educacional, bem como a necessidade de se atualizar o
conhecimento. Os estudos holandeses e norte-americanos acerca
das aptid&es que estimulam o aprender a aprender apontam para
a natureza essencial dos seguintes elementos: compreensio do es-
tilo proprio de aprcndxzagcm de cada pessoa; aquisigio da
conscientizagio necessaria para aplicar processos de raciocinio
convergentes, divergentes, criticos e intuitivos; e desenvolvimen-
to de maior aptidio para organizar atividades educacionais
(Carnevale, Gainer & Meltzer, 1991; Van Terwisga & Van Sluijs,
1990). A subseqiente elaboragio de proficiéncia em aprender a
aprender requer uma base conceitual que pode ser emprestada da
psicologia educacional. As percepgdes sobre meta-cognigoes e auto-
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regulamentagio, utilizadas para dar embasamento a esses proces-
sos de aprendizagem, sio essenciais para se cultivar a capacidade
de aprender (Boekaerts & Simons, 1993; Simons, 1993).

Os processos de aprendizagem realizados no ambiente de
trabalho ou em torno deste sio mais poderosos do que aqueles
incorporados em estruturas formais de treinamento (Kessels, 1993).
Tais processos de aprendizagem ocorrem entre os membros do
quadro de funcionarios, no curso de seu trabalho. Envolvem a
aprendizagem através da utilizagdo de equipamentos ocupacionais
eo aprendlzado que ocorre tanto com funcionarios quanto com
supervisores em suas interagdes com os clientes. Se os processos
de aprendizagem extraidos de curriculos formais nio receberem
nenhum tipo de suporte dos poderosos processos de aprendiza-
gem existentes no curso das operagdes cotidianas, seu efeito sera
minimo. Analogamente, o papel dos curriculos educacionais ira
despertar muito maior interesse caso haja um relacionamento mais
transparente entre os processos de aprendizagem em uma estrutu-
ra de treinamento e no ambiente de trabalho. A proliferagio de
programas semelhantes as estruturas formais e classicas, tipo esco-
la, que se encontram a uma enorme distdncia dos problemas en-
contrados pelos trainees na vida real, em seu trabalho do dia-a-
dia, vem maculando a reputagio dos programas de treinamento.

Tal situagio bem poderia explicar o crescente interesse nas
varias formas de treinamento realizado no proprio local de traba-
lho. A mudanga que levou a instrugio ao ambiente de trabalho
deu énfase a fungio dos supervisores, gerentes, colaboradores di-
retos e instrutores (Jacobs & Jones, 1995; Rothwell & Kazanas,
1994). Ademais, as pessoas estio tornando-se cada vez mais consci-
entes de que a aprendizagem de uma especializagio profissional
pode ser estimulada e apoiada por uma infinidade de outros mei-
os, além dos programas formais de treinamento. Entre as iname-
ras opgdes, incluem-se a distribuigio de tarefas especiais, a mudan-
¢a de cargos ou a substituigio de membros da equipe, bem como
a ativa participagio em equipes de qualidade e em grupos de dis-
cussio. As possibilidades alternativas acarretam a organizagio do
trabalho através do gerenciamento de projetos e do equipamento
do local de trabalho com sistemas eletrénicos que déem suporte
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a0 desempenho (Winslow & Bramer, 1994). No entanto, os ins-
trutores desenvolveram habilitagdes especificas, de grande rele-
vancia para o ambiente de trabalho dos funcionarios com conhe-
cimento, ou seja, especializados. Estas importantes aptiddes in-
cluem conduzir pesquisas de analise de tarefas nas competéncias
de maior valor, fazer com que o conhecimento tacito seja explici-
to, facilitar o trabalho em grupo e a estruturagio de equipes e,
ainda, fornecer mentores e instrutores com habilidades especifi-
cas de orientagio. Em uma economia de conhecimento, a atengio
a educagio pode aumentar de forma acentuada caso os programas
de treinamento sejam vistos como planos integrados para se orga-
nizar a aprendizagem, e ndo como cursos isolados.

Quais as caracteristicas do conbecimento que podem
ser gerenciadas?

Apesar da popularidade das referéncias a empresas inteligen-
tes e até talentosas que adotam o processo de aprendizagem, é,
sem duvida, questionavel a possibilidade de se gerenciar o conhe-
cimento. Os bibliotecarios de bibliotecas académicas n3o s3o ge-
rentes com conhecimento, apesar de administrarem toda a sabe-
doria contida nos livros.

A questio sobre o gerenciamento do conhecimento asseme-
lha-se ao problema literario do escritor que se questiona se pode-
ra criar um personagem mais esperto do que ele proprio. A pro-
dutividade do conhecimento nio pode ser gerenciada por meio
de planejamento pertinente, arranjo sistematico e controle. Os
gerentes podem ter a capacidade de contribuir para um ambiente
favoravel a aprendxzagem bem como de promover a cooperagio
entre os membros da equipe e assegurar os melhores equipamen-
tos possiveis para o ambiente de trabalho. Se, de fato, a metafora
do cérebro for 1til para descrever processos de aprendizagem
dentro de uma empresa, e se as conex8es entre as células do cére-
bro tendem a se efetuar virtualmente de modo aleatério, e a se-
rem desconectadas pelas células, 2 menos que estejam carregadas
de informagdes Uteis, entio, neste caso, ¢ muito dificil que se pos-
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sa gerenciar os verdadeiros processos de criagio e aplicagio de
conhecimento. A qualidade das informagdes intercambiadas ira
significar mais para os trabalhadores com conhecimento do que o
papel do gerente de suporte.

Em muitas instincias, a fungio do gerente (que, pessoalmen-
te, nio contribui para a aquisigio de conhecimentos) foi reduzida
a simples regulamentagio administrativa. As equipes que se auto-
regulamentam ¢ as forgas-tarefas autonomas pouco requerem a
presenca de gerentes, que servem exclusivamente na qualidade de
facilitadores. Ser um facilitador nio é um dos atributos centrais
da verdadeira lideranca. Este papel pertence ao individuo mais
adepto a promogio de relacionamentos de atragio dentro de uma
rede de pessoas. A medida dessa atragio depende macigamente de
um equilibrio favoravel entre os diferentes tipos de conhecimen-
to. Esta qualidade envolve uma especializagio em uma tematica
relacionada aos processos de trabalhos especificos, bem como os
produtos ¢ os servigos com os quais se ocupam um grupo de fun-
cionarios. Envolve habilidade de solugio de problemas, permitin-
do que os membros da equipe alcancem solugdes novas, nio con-
vencionais, com base em especializagio especifica a determinada
irea. Envolve, ainda, aptiddes meta-cognitivas que possibilitem
aos membros da equipe a reflexio sobre a forma pela qual adqui-
rem o conhecimento existente, geram novos conhecimentos ¢ apli-
cam estes ativos para aperfeigoamentos e inovagdes. Envolve ha-
bilidades de comunicagio que fornegam, aos membros da equipe,
acesso A rede de conhecimento de seus colegas, permitindo-lhes
participar dos processos inovadores. Envolve aptidées de regula-
rizacio na 4rea da motivagio e das afei¢des que ajudam os mem-
bros do quadro de funcionarios a adquirir a disciplina necessaria
para se sobrepor as circunstancias dificeis e para persistir quando
outros desistem.

Talvez, no futuro, a fungio do gerente passe a ser uma reli-
quia do século vinte, no qual o trabalho com conhecimento ecra
de dominio exclusivo da geréncia. A administragido com conheci-
mento, no sentido de um planejamento pertinente, que seja siste-
matico, regulador ¢ que controle o trabalho especializado, pode-
r4 até vir a mostrar que é obsoleta, pelo fato de sermos capazes de
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descrever o processo da criagio do conhecimento e da produtivi-
dade do conhecimento apenas com os termos familiares das opini-
8es dominantes sobre a administragio. As opinides sobre
gerenciamento com conhecimento irio denotar apenas um perio-
do de transigio para uma nova ordem econémica, na qual 0 ambi-
ente diario de trabalho ¢ uma auténtica situagio de aprendizado
que faz ressaltar o papel de quem aprende, em contraposigio ao
de quem transmite a instrugio.

O curriculo corporativo

Se o aprendizado ¢ tio essencial para as empresas, sera que
existe um plano especial para este processo? A tremenda impor-
tancia do poder da aprendizagem instiga a demanda por um cur-
riculo corporativo.

O reconhecimento de que as empresas funcionam em uma
economia com conhecimento imprime um significado estratégico a
produtividade do conhecimento. E, neste sentido, cabe um papel
preponderante a capacidade de agregar valor a produtos e servigos
através do conhecimento. O desenvolvimento de competéncias
centrais ¢ o objetivo crucial para tanto, requerendo que as empresas
adquiram, criem, disseminem e apliquem o conhecimento para aper-
feigoar e inovar processos, produtos e servigos. Dada a importan-
cia vital dos processos de aprendizagem envolvidos, seria impru-
dente deixar o aprendizado necessario a oportunidades aleatorias.
Portanto, parece indicado uma abordagem sistematica e que tenha
um claro proposito. No entanto, a possibilidade de gerenciamento
de tais processos de aprendizagem ¢ questionavel e praticamente
impossivel, do modo pelo qual estamos acostumados a operar ou-
tros processos industriais. A determinagio do conhecimento neces-
sario para o desenvolvimento das competéncias ¢ tarefa nada sim-
ples. Mesmo tendo-se sucesso, os processos de aprendizagem neces-
sarios nio surgirio como que atendendo a um comando. O desejo
de gerenciar e controlar os processos de aprendizagem ¢ algo seme-
lhante a tentativa de se forgar um individuo a aprender.

Muito pelo contrario, o curriculo corporativo deveria ser
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visto como uma rica paisagem, na qual o quadro de funcionarios
e as equipes encontrem seu caminho para construir o conheci-
mento. (A metafora da aprendizagem como sendo “um zigueza-
gue através de uma rica paisagem” € a imagem favorita da aborda-
gem construtivista). A auto-regulamentagio, que acarreta a facili-
tagio e a estimulagio do desenvolvimento, bem como a organiza-
¢io de um feedback de apoio, provavelmente sio meios mais ade-
quados para se promover a produtividade do conhecimento do
que as prescrigdes mecanicistas com teor de treinamento. A res-
posta s perguntas acima formuladas d4 ensejo a descrigio de vari-
os papéis que deveriam ser assumidos pela rica paisagem do curri-
culo corporativo. Basicamente, tais fungGes acarretam:

e adquirir especializagio e habilidade na tematica, diretamente
relacionadas ao escopo das competéncias-alvo;

e aprender a solucionar problemas, utilizando essa perita especia-
lizagio especifica a uma area;

¢ desenvolver habilidades reflexivas e meta-cognigdes que contri-
buam para a localizagio de caminhos que levem a novos conhe-
cimentos, bem como a meios de aquisig3o e aplicagdo destes ati-
Vos;

* assegurar habilidades de comunicagio que favoregam o acesso a
rede de conhecimento dos outros e que enriquecam o clima de
aprendizagem dentro de um local de trabalho;

e encontrar habilidades que regularizem a motivagio e as afeigbes
relacionadas com a aprendizagem;

* promover a paz e a estabilidade, favorecendo, assim, a especiali-
zag3o, a coesdo e a 1ntegragao;

e causar turbuléncia criativa, de modo a instigar o aperfeigoamen-
to e a Inovagao.

Para o desempenho destas fungdes, ha um extenso reperto-
rio de estratégias de instrugdo. Entretanto, o curriculo corporativo
terd que submeter os instrumentos educacionais classicos, tais como
cursos de treinamento e instrugio no local do trabalho, a avalia-
¢io critica de sua utilidade, no que diz respeito as fung&es de apren-
dizado acima mencionadas. Inimeras fungdes de aprendizagem
sio melhor cultivadas através da introspecgio, da tutela e instru-
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¢do, da execugio de tarefas inovadoras dentro de equipes de pro-
jeto, da busca de parceiros internos ou externos para a aprendiza-
gem, do estabelecimento de redes de aprendizado, da execucio de
pesquisa sobre benchmarks ou padrdes de referéncia, bem como
atraves do fortalecimento da func¢io educacional de reunides re-
gulares para avaliagio de progresso e da conducio de anilises de
desempenho e apreciagio. Em trabalhos como o de Waltz &
Bertels (1995), ha intensa argumentagio sobre uma variedade de
estratégias ndo ortodoxas projetadas para as empresas. A aplica-
¢do de técnicas de avaliagio e o estabelecimento de centros de de-
senvolvimento irio ajudar os funcionarios a compreender os ob-
jetivos do treinamento e os caminhos disponiveis para a busca de
tais objetivos. O curriculo corporativo devera inspirar um dialo-
go acerca dos padrdes e valores, bem como acerca da identifica-
¢do do conhecimento implicito (Nonaka, 1991; Nonaka &
Takeuchi, 1995).

Existe um risco substancial de que um cérebro central ira
organizar, planejar, fazer previsdes orcamentarias e controlar, de
modo sistematico, todos esses instrumentos que promovem a
aprendizagem. Contudo, os principios de auto-regulamentacio,
auto-organizagio e auto-gerenciamento apontam, claramente, na
diregio de se dar maior responsabilidade aos individuos e s equi-
pes na elaboragio de seus curriculos. A partir da perspectiva da
produtividade do conhecimento, as varias partes envolvidas em
um programa de treinamento deveriam abragar opinides comuns
acerca do objetivo ou problema a ser abordado. E mais importan-
te planejar em conjunto um curriculo que julgam de utilidade
para esse proposito do que atrelar a atividade a um plano central.
A analise conjunta da necessidade educacional e a identificacio de
fatores que inibem a aprendizagem no trabalho e em torno deste
tém valor muito maior do que a execugio obediente de um pro-
grama de treinamento, incidentalmente escolhido em um catalogo.

O curriculo corporativo guardara muito pouca semelhanca
a um projeto formal; este recurso pode manifestar-se de varias
formas, e todo o quadro de funcionarios de uma empresa poder
beneficiar-se disso. O curriculo corporativo baseia-se no princi-
pio central de que a aprendizagem ¢é necessaria para o desempe-
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nho de um trabalho com conhecimento, o que, por sua vez, ¢
uma poderosa maneira de se aprender. O curriculo corporativo
representa a paisagem do conhecimento de uma empresa. E estara
em constante progresso, desde que a empresa cultive este
patrimé6nio. A colheita depende, em grande medida, do clima de
aprendizagem reinante. A qualidade do curriculo corporativo
determina a produtividade de conhecimento de uma empresa e,
por conseguinte, o seu sucesso em uma sociedade de conhecimento.
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