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RESUMO

A Gestao do Conhecimento compde uma nova fase organizacional e faz com que as empresas
invistam, cada vez mais, para implantar esse novo modelo de gestdo. Varios estudiosos
compartilham desta esfera para visdo do ensino-aprendizado organizacional, como: Cyrineu
Terra, Idalberto Chiavenato, Antonio Carvalho e Oziléia Serafim, Peter Senger, Peter Drucker,
Sanches, Nonaka e Takeuchi, entre outros. Eles defendem um objetivo comum: “que as
organizacdes deverdo se estruturar mais para serem “ensinantes e aprendizes”. Desenvolver
pessoas e aprender a utilizar e avaliar sua capacidade intelectual serd a grande estratégia
competitiva para inovagdo de valores humanos e organizacionais. Através desta visdo, € que se
podera focar que quando as pessoas estdo mais treinadas e intelectualmente desenvolvidas dardo
mais resultados e tornardo as empresas mais competitivas. Sendo assim, o objetivo é poder
mostrar como as empresas deverdo, nesse momento, investir mais no seu “pessoal” e serd
demonstrado por um case de estudo na empresa Otica Diniz Belém e poder avaliar a Gestdo do
Conhecimento nessa empresa, ressaltando a sua contribui¢io para a melhoria do desempenho das
organizacdes, assim como, reconhecer os fatores determinantes que justifiquem a utilizacdo da
Gestdo do Conhecimento, por fim, verificar a importancia do desenvolvimento intelectual de
“pessoas” para maior produtividade, como sdo estabelecidos em variados exemplos de empresas.
As mudancas estdo ocorrendo aceleradas e isso todos nés podemos comprovar, pois o mercado de
trabalho e as organizacdes estardo mais exigentes, assim a drea Gestdo de conhecimento sofrerd
mais impacto e as pessoas atuardo mais parcerias e sendo o real capital intelectual da
organizacao.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, organizacdo e aprendizado, desenvolvimento humano,
capital intelectual.



ABSTRACT

Knowledge management arises to compose a new phase and, therefore, organization and
companies are increasingly investing to implement this new management model. Several scholars
share in this area towards a teaching-learning organization view, such as: Cyrino Earth Idalberto
Chiavenato, Antonio Carvalho and Ozil Seraphim, Senger, Peter Drucker, Sanches, Nonaka and
Takeuchi and others. Thus, they defend a common goal: "that organizations should be structured
to be more "teacher and learners*. Developing people and learning how to use and assess their
intellectual capacity is the major competitive strategy to the innovation of human and
organizational values. It is through this vision that one will be able to focus on this fact: the more
intellectually developed and trained people are, the more results they’ll make and the more
competitive companies will become. Therefore, the objective of this paper is to show how
companies should, at this time, invest more in their staffs and it will be demonstrated by a case
study in the company Otica Diniz - Belem and the knowledge management in this company will
be assessed, highlighting its contribution for the improvement of organizations’ performance, as
well as recognize the crucial factors that justify the use of Knowledge Management and finally
verify the importance of intellectual development of people for a greater productivity, as
established in a variety of examples of companies. Accelerated changes are happening and
anyone can prove because the labor market and organizations will be more demanding, so the
area of knowledge management will suffer much more impact and people will act more in
partnerships and they will be the real intellectual capita of the organization.

Keywords: knowledge management, organization and learning, human development, intellectual
capital.
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1 Introducao

As organizagdes estdo inseridas em um ambiente que se transforma a cada instante, que
ocasiona modificacOes nas empresas e, consequentemente, no trabalho. Nesse mundo globalizado
e competitivo, em que todos necessitam dispor de informagdes em tempo util, fazem-se
necessdrias novas formas de gerenciar o negdcio e as pessoas. Desse modo, as empresas para
sobreviverem a essas transformacdes, para aumentarem sua competitividade e se consolidarem no
mercado precisam adaptar-se a “nova era” e tornem-se capazes de prover produtos e servigos
inovadores e de melhor qualidade.

O ambiente empresarial, diante dessa realidade e, abalado profundamente pelo processo
crescente de globalizag@o e pela revolug¢do provocada pelas novas tecnologias, requer, cada vez
mais, alteracdes nas suas estruturas em busca de qualidade, produtividade, lucratividade e novas
formas de conquista e reten¢do de clientes.

As mudancas, no cendrio econdmico, politico e social das dltimas décadas, também,
provocaram profundas alteracdes nas formas de envolvimento do ser humano com o trabalho,
entretanto, em muitas empresas, ainda prevalece o foco apenas em temas como gestdo de
negdcios, estratégias, aumento da produtividade, esquecendo que, em sua esséncia, as
organizacdes sdo feitas de pessoas e de relacionamentos e que, essas relacdes, possibilitam a
consecuc¢do das metas individuais e de resultados organizacionais.

Neste contexto, o capital humano passou a ser a chave para o bom desempenho das
organizacdes. Nao adianta mudar as estruturas organizacionais, usar novas tecnologias e
equipamentos modernos para aumento da produtividade, se as pessoas ndo desempenharem
adequadamente suas atividades para que os resultados organizacionais sejam afetados.

A revolugdo da informacdo e a acirrada busca de conhecimento aceleram o
desenvolvimento da sociedade e das organizacOes empresariais, mas € necessario dominar a
equacdo informacdo-conhecimento-sabedoria e verificar se as empresas deverdo implantar a
Gestao do Conhecimento como diferencial competitivo para produtividade de seus negdécios.

Atualmente, o conhecimento ndo pode mais estar restrito a processos académicos e
culturais. Ele precisa compor as atividades empresariais e comerciais. E necessdria uma ordem
econOmica, independentemente dos resultados futuros da economia e da infernet, para que o uso
do conhecimento altere o mundo dos negdcios e, desse modo, o homem e seu poder cerebral
tornem-se mais valiosos e mais poderosos do que a maquina. As variadas mudancas no plano
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econdmico tém muitos reflexos na sociedade e as pessoas terdo de ser mais criativas, inovadoras,
agentes de transformacdo, arquitetas do prazer de trabalhar, comunicadoras eficazes,
participativas, envolvidas e determinantes de seu futuro.

As novas organizacOes serdo “ensinantes-aprendizes” de conhecimento. Desde o inicio
deste milénio, ja € percebido, independentemente do perfil e crenga organizacional, a constante
busca tedrico-pratico do conhecimento; conhecimento este, que estard de modo fundamental em
todos os projetos, processos e, portanto, em produtos e servicos das organizagdes. Tais
organizacdes, entdo, precisardo de profissionais especialistas e qualificados, isto €, conhecedores
do assunto, que irdo atuar nas suas respectivas dreas-processos dindmicos no tempo e espaco.

Em termos empresariais, o conhecimento € definido como sendo um grupo de dados
tratados, refinados e analisados, gerando informacdes, que por sua vez, através de mais e melhor
tratamento, refinamento e andlise, determinar@o o conhecimento. Por isso, destaca-se em primeiro
lugar, a necessidade e a tendéncia natural das organizacdes de apresentarem menos niveis
hierarquicos do que o tradicionalmente observado, de modo que o foco a priori esteja no
cognitivo “saber”.

Alguns pesquisadores e profissionais em gestdo do conhecimento procuram, inclusive,
fazer a mensuragdo do conhecimento de para melhor gerencid-lo. Isto € possivel, necessério e
importante, entretanto, € preciso enfatizar que por mais que se facam medigdes,
acompanhamentos do conhecimento, nunca se chegard proximo do que a realidade perfeitamente
¢é ou exige (dado, informaciao, conhecimento, inteligéncia e/ou sabedoria).

O presente trabalho, nessa perspectiva, € relevante do ponto de vista social por agregar a
empresa € os ativos de conhecimento, que a mesma possui, a0 conhecimento, procurando
analisar, de que forma ele pode somar valor nos negécios da organizagdo. O mundo globalizado,
caracterizado por mudancgas continuas, requer que as empresas adaptem-se e apresentem
diferenciais competitivos (pessoas polivalentes, tecnologias de ponta e estruturas organizacionais
inovadoras), para manterem-se em um mercado cada vez mais acirrado, o qual exige das
organizacdes resultados e niveis de desempenho crescentes, que sé sdo possiveis a partir do

desempenho de seus empregados.

Sob o aspecto académico, justifica-se a produgdo deste trabalho, a partir do estudo da

Gestdo do Conhecimento como a ferramenta pela qual a organizacdo, de forma objetiva, pode

12



maximizar sua performance, a partir do gerenciamento do conhecimento de seus colaboradores
diretos. O planejamento estratégico empresarial € definido com a fun¢do de transformar a visdo e
a missdo da empresa em resultados organizacionais, que sé serdo possiveis a partir do
desempenho das atividades por pessoas motivadas, que devem estar alinhadas com os objetivos e
as estratégias da organizacao.

Sendo este processo criativo e estratégico para evolucdo da consciéncia humana e dos
negocios e deve ser incentivado a se desenvolver em um processo qualitativo e quantitativo.
Desta forma questiona-se: Como a Gestao do Conhecimento contribui para o
desenvolvimento da Empresa “Oticas Diniz” Belém e para melhorias no desempenho dos
colaboradores em suas atividades, visando os melhores resultados organizacionais?

Como objetivo geral, analisar de que forma a Gestdo do Conhecimento pode contribuir
para o desenvolvimento e reconhecimento dos colaboradores, para melhoria do desempenho de

suas atividades e melhores resultados da empresa “Oticas Diniz” Belém.

Os objetivos secunddrios concentram-se em avaliar a Gestdo do Conhecimento na
empresa Oticas Diniz, ressaltar a sua contribuicio para a melhoria do desempenho
organizacional; reconhecer os fatores determinantes que justifiquem a utilizagdo da Gestao do
Conhecimento e verificar a importancia do desenvolvimento intelectual de “pessoas” para maior

produtividade.

O presente trabalho apresenta quatro capitulos dos quais além da introducdo, o capitulo
de metodologia demonstra os métodos utilizados para a realizacdo da pesquisa, pontuando as

fases da pesquisa que foram determinantes para a producao deste trabalho.

O terceiro capitulo trata do referencial tedrico que tem como objetivo analisar as
literaturas consultadas para o embasamento tedrico a respeito da gestdo do conhecimento e sua
aplicacdo dentro das organizagdes através da estrutura do conhecimento explicito e conhecimento
tacito, utilizado pelo homem e dessa forma destacar trés processos: descobrir a capacidade,

utilizar a capacidade e avalia-la.

O capitulo quatro vem demonstrar o resultado da pesquisa com o estudo de caso da
“Oticas Diniz”: apresenta o historico da empresa e a gestdo de Desenvolvimento Organizacional

(DO), que € caracterizada como ferramenta utilizada para o conhecimento da organizacdo.
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Utilizou-se, também, a Andlise Swot como instrumento de planejamento estratégico que orienta a
organizacdo a definir suas estratégias de gestdo. Encerra-se o capitulo com o estudo de clima
organizacional efetivado no ano de 2010 e a realizacdo da andlise em relacdo ao nivel de
satisfacdo dos funciondrios e as diretrizes administrativas da empresa, das liderancas, assim

como, o estudo das relacdes interpessoais.
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2 Metodologia

A metodologia cientifica traca caminhos que conduzem de maneira eficiente e eficaz aos
objetivos propostos, afinal os procedimentos metodoldgicos técnicos e cientificos possibilitam
meios e formas de concretizacdo da trajetdria a ser percorrida.

Severino (2002, p.35) destaca que:

“O estudante tem de se convencer que sua aprendizagem € uma tarefa eminentemente pessoal,
tem de se transformar num estudioso que encontra no ensino escolar nio um ponto de chegada,
mas um limiar do qual constitui toda uma atividade de estudo e de pesquisa, que lhe
proporciona instrumentos de trabalho criativo em sua drea. E iniitil retorquir que isto ja é 6bvio
para qualquer estudante.”

A ciéncia proporciona diversos tipos de abordagens metodoldgicas, facilitando assim, a
selecdo daquela que melhor atende ao tipo de pesquisa que se pretende desenvolver, com isso
tornar-se-a flexivel, com possibilidade de mudancas, quando houver necessidade. Isso garantird o

sucesso do trabalho.

2.1 Delineamento da Pesquisa

O presente estudo foi desenvolvido inicialmente através de pesquisa bibliografica. Para
Dalbério (2009) o levantamento bibliografico é necessdrio para a investigacdo proposta e quanto
mais diversificada a fonte e o nimero de publica¢des sobre o assunto, mais solidificado serd o
projeto de pesquisa.

Por meio deste levantamento bibliografico foi possivel adquirir o referencial teérico
necessdrio para o embasamento deste estudo. Para tal, foram analisadas as seguintes categorias
tedricas: Gestdo do Conhecimento, Gestiao da Qualidade e Gestao Estratégica (Andlise Swor).

Apés a finalizagdo dessa coleta de dados bibliograficos, realizou-se pesquisa
documental, utilizando-se cases empresariais como referéncias tendo como base empresa que ja
aplicam Gestdo do Conhecimento e Inovacdo como um diferencial de negécios e com foco no

resultado. Nesse momento da pesquisa utilizaram-se os cases da Petrobrds S/A, Natura
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Cosméticos S/A, Servigo Federal de Processamento de Dados (SERPRO), Correio Braziliense e
Ticket do Brasil- Grupo Endered

Nesta logica, verificou-se o estudo de caso como método mais apropriado para o
referido estudo que também utilizou a abordagem qualitativa. Esta, de acordo com Yin (2001)
apresenta-se como uma investigacdo cientifica que estuda um fendmeno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, principalmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto niao
estdo claramente definidos.

Ainda de acordo com este autor € importante ressaltar que tal estudo enfrenta uma
situacdo tecnicamente Unica, beneficiando-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas
para conduzir a coleta e analise dos dados.

Yin (2001) afirma que a pesquisa que utiliza o Estudo de Caso como método de
investigacdo, envolve trés fases distintas: a escolha do referencial tedrico sobre o qual se pretende
trabalhar; a selecdo do caso e o desenvolvimento de ferramentas para a coleta de dados. A
condugdo do estudo de caso, com a coleta e andlise de dados, culmina no relatério do caso com a
andlise dos dados obtidos a luz da teoria selecionada e a interpretagcdo dos resultados.

A partir da identificac@o do estudo de caso como abordagem essencial para a constru¢io
deste trabalho, deu-se inicio a pesquisa de Campo. Para isso foi realizado uma pesquisa da
empresa por meio de um questiondrio (Ver Apéndice I) aplicado de forma individual e com
posterior entrevistas hd 82 colaboradores de linha de frente incluindo gerentes de loja,
vendedores e recepcionistas através do apoio da drea de Recursos Humanos da Empresa Oticas
Diniz em Belém e efetivado o processo pela autora para estudo de clima organizacional com
posterior diagndstico. Na época a empresa possuia na linha de frente do atendimento 120
colaboradores e em quadro total 250 colaboradores.

Para Lakatos e Marconi (1999), a pesquisa de campo € utilizada com o objetivo de
conseguir informagdes acerca de um problema, para o qual se procura uma resposta, ou de
hipétese que se queira comprovar ou ainda, descobrir novos fendmenos ou relagdo entre eles.

No que diz respeito a sua natureza, segundo Lakatos e Marconi (1999) uma pesquisa
pode ser qualitativa e quantitativa. A qualitativa permite estudar os fenOmenos que envolvem os
individuos e as suas relagdes sociais, estabelecidas em diversos ambientes. Nessa perspectiva,
um fend6meno pode ser mais bem interpretado num contexto em que ocorre € no qual faz parte,

sendo estudado numa perspectiva integrada. Para tanto o pesquisador vai a campo para tentar
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captar o fendmeno em estudo a partir da percepcao dos atores envolvidos no processo, levando

em consideracdo todos os pontos de vista relevantes.

2.2 Anadlises das Informacoes Coletadas Através dos Questionarios

Apbs a coleta de dados realizada através do questiondrio de estudo de clima
organizacional, aplicado com o intuito de obter informacdes referentes ao nivel de satisfacdo e
insatisfacdo dos colaboradores em relacdo aos processos administrativos, estilos de lideranca e
relacionamentos interpessoais dentro da organizagdo, deu-se inicio a tabulagdo e organizacio das
informacdes obtidas, para entdo, passarmos a fase de andlise e a interpretagdo dos resultados.

Os dados foram submetidos a andlise com o objetivo de incorporar uma compreensao a
respeito da relevancia da Gestdo do Conhecimento para o desenvolvimento organizacional da
Empresa Oticas Diniz em Belém, assim como, relatar também, o nivel de satisfacdo dos
colaboradores quanto ao programa de capacitacdo e promocao do auto-desenvolvimento dentro

do modelo de Gestdo do Conhecimento.
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3 Enquadramento Tedrico

3.1 Conceitos

3.1.1 Gestao do Conhecimento

Segundo Brasil (2003) as organizacdes passam por um periodo onde a flexibilidade e a
capacidade de inovagio se traduz em condicdo imprescindivel para se manterem competitivas. E
sabido que, diante das atuais transformagdes soOcio-econOmicas, as empresas tem alterado
significativamente o modo de gerir seus recursos humanos. Contudo, ainda persiste um profundo
desnivel entre o discurso de gestdo, centrado na valorizagdo do ser humano e das praticas
efetivamente desenvolvidas pelas empresas.

Ainda, segundo Brasil (2003), do mesmo modo se discute sobre a importancia do
potencial criativo das pessoas como estratégia crucial de adaptacdo das empresas as mudancas
ditadas pela economia mundial. Tal situagdo surge como condi¢do bdsica de sobrevivéncia das
organizacdes, em face de um contexto extremamente competitivo e profundamente incerto. A
atual difusdo de conceitos e teorias sobre capital intelectual, gestdo do conhecimento e
inteligéncia emocional, constituem-se num exemplo claro desta redobrada importancia atribuida
ao elemento humano.

No entanto, o funcionamento do sistema econdmico e social € bastante complexo,
apresentando uma realidade multifacetada que nem sempre se enquadra nesta abordagem. Em vez
da tdo generalizada valoriza¢do do potencial humano, verifica-se antes, a emergéncia de praticas
dualistas e uma segmentagdo dos recursos humanos no interior das empresas.

De acordo com Houaiss (2001) o Conhecimento é: 1) Ato ou efeito de conhecer. 2) O
ato ou atividade de conhecer, realizado por meio da razdo e/ou da experiéncia. Para Ferreira
(1999) Gestao é o Ato de gerir, geréncia, administracdo, gestdo de negdcios.

As mudangas ocorridas no cendrio mundial influenciaram significativamente o ambiente
organizacional e sua administragdo, sendo a area de Gestdo do Conhecimento uma das que mais
sofreram os impactos dessas transformacdes, haja vista que as pessoas deixam de ser
consideradas simples colaboradoras remuneradas em funcdo do tempo disponibilizado a

organizacao, e passam a ser vistas como parceiras da empresa e investidoras de capital humano.
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A gestdo do conhecimento trata de disseminar o conhecimento que estd implicito nas
préticas individuais e coletivas da organizagcdo. De acordo com Nonaka & Takeuchi (1997), a
gestdo do conhecimento deve tornar explicito o conhecimento que decorre da experiéncia dos
individuos. Corroborando essa afirmacgdo, Oliveira (2001, p. 144) define administragdo do
conhecimento como o “[...] processo de identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o
conhecimento estrategicamente relevante para a empresa, seja a partir de esforcos internos a
organizacao, seja a partir de processos que extrapolam suas fronteiras”.

Gestdo do Conhecimento, Capital Intelectual, Inteligéncia Competitiva e outros termos
que surgiram para tentar destacar um novo momento e drea de interesse na administragdo das
organizagdes. Nas organiza¢des o conhecimento se encontra ndo apenas nos documentos, bases
de dados e sistemas de informagdo, mas também nos processos de negocio, nas praticas dos
grupos e na experiéncia acumulada pelas pessoas e dentro da crenga e valores de cada um.

A Gestao do Conhecimento s@o processos que governam a criacdo, uso e propagagdo do
conhecimento na organizacdo, com énfase de atingir seus objetivos de negdcio e buscar uma
vantagem competitiva. Entende-se a Gestdo do Conhecimento como uma estratégia utilizada para
conseguir o conhecimento certo para as pessoas certas na hora certa, ajudando as pessoas a
transformarem informa¢do em acdo, de forma a incrementar o negdcio organizacional. O que
importa € como o conhecimento é adquirido e como pode ser usado.

Dessa forma, ndo trata apenas dos ativos do conhecimento, mas também dos processos
que atuam sobre esses ativos, incluindo desenvolver, preservar, utilizar e compartilhar
conhecimento. Ela € a arte de criar valor alavancando os ativos intangiveis. Para isso, € preciso
ser capaz de visualizar a empresa em termos de conhecimento e fluxos de conhecimento.

Gerenciar o conhecimento significa misturar pessoas, conteudos e tecnologia em uma
unidade coesa que tem como objetivo principal entender o conteido necessdrio para alcangar as
metas da empresa.

Na prética, isso significa adotar uma diversidade de fontes do conhecimento, tais como
bancos de dados, sites da web, funciondrios e parceiros; e incentivar esse conhecimento onde
quer que esteja. De acordo com Nonaka & Takeuchi (1997), normalmente enfoca trés questoes

basicas:
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a) reutilizar informagdes quando os colaboradores langcam um novo produto ou conseguem
um novo cliente (neste caso, as informac¢des sdo guardadas em um repositério € podem
ser catalogadas em mapas de conhecimento para ajudar a encontrar a fonte do know-how);

b) permitir que os colaboradores de empresas globais se comuniquem e trabalhem em times
(usando tecnologias de groupware e intranets);

¢) quebrar questdes culturais que impedem que o conhecimento flua livremente pela
empresa ou que seja utilizado efetivamente (através de ferramentas de suporte a decisio e

expert systems que capturam e distribuem o conhecimento).

De maneira geral os componentes da gestdo do conhecimento, baseiam-se em
tecnologias ligadas a inteligéncia artificial, trabalho em equipe apoiado por computador,
bibliotecas digitais, sistema de apoio a decisdes, redes semanticas, bases de dados relacionais e
voltadas para objeto. As suas aplicagdes estdo ligadas com outras praticas de administragdo, tais
como mudancas, melhores praticas, reengenharia de processos e negdcios, gestdo de risco e
benchmarking.

Segundo Chiavenato (1999) os seres humanos utilizam o conhecimento das informacdes
de vdrias maneiras: comparando, experimentando, fazendo conexdo com outros conhecimentos e
através do préprio homem, por exemplo. As atividades de criagdo de conhecimento t€m lugar
com e entre os seres humanos. A transmissdo do conhecimento se processa por pessoas € para
pessoas, através de meios estruturados como videos, livros, documentos, paginas web etc. Além
disso, as pessoas obtem conhecimento daqueles que ja o tem, através de aprendizado interpessoal
e compartilhamento de experiéncias e idéias. A necessidade de adaptacdo, sobrevivéncia das
empresas € sua sustentabilidade diante de um ambiente de mudanca crescente, instiavel e
descontinua, levardao as empresas a se tornarem mais inovadoras, desenvolvendo o conhecimento
coletivo e compartilhando novas idéias e trocas de experiéncias.

O conhecimento pode ser definido como “o conjunto de crengas mantidas por um
individuo a cerca de relagdes causais entre fendmenos” (Sanches, Heene e Thomas, 1996),
entendendo relacdes causais como relacOes de causa e efeito entre acdes e eventos imaginaveis e
suas provaveis conseqiiéncias. O conhecimento da empresa € fruto das interagdes que ocorrem no

ambiente de negocios e se desenvolvem através do processo de aprendizagem. O conhecimento
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pode ser entendido como o conjunto de informacdes associadas a experiéncia, a intuicdo e aos
valores.

A Gestdo do Conhecimento, do inglés KM (Knowledge Management), é um canal de
compartilhamento, disseminagdo e distribui¢do de informacdes corporativas entre os membros de sua
equipe; ligando-se a vdrias disciplinas, como a gestdo estratégica, a teoria das organizacdes, 0s
sistemas de informacdo, a gestdo da tecnologia e inovacdo, o marketing, a economia, a psicologia, a
sociologia, etc. Pode-se dizer também que essa Gestdo € um processo pelo qual a organizagido gera
riqueza a partir de seu capital intelectual tendo visto que, as empresas sdo comunidades sociais cujo
principal papel € de administrar seu conhecimento de forma mais eficiente do que seus competidores
(Fleury & Oliveira, 2001).

A fim de ir ao encontro e estimular os objetivos de negdcio, as organizagdes devem gerir
eficazmente os seus recursos de informacdo e conhecimento. Gestdo da informagdo e do
conhecimento foca diferentes partes da mesma cadeia de valor, isto €, das pessoas envolvidas em
criar, partilhar, disponibilizar e influenciar o conhecimento na organizagdo para o suporte as
estratégias de negdcio.

Para Vasco, Simdes & Gongalves (2007), a organizacdo, deve, por exemplo, possibilitar
as pessoas variadas oportunidades de reunir e debater, deve ainda solicitar aos individuos que
identifiquem as repercussdoes do conhecimento gerado nos comportamentos de grupo e nos
processos organizacionais. Isso quer dizer que os gestores devem expor continuamente o
conteido do conhecimento e avaliar em todas as suas vertentes. Uma organizacdo devera
desenvolver uma auto-reflexdo critica, continua e honesta sobre erros e procurar eviti-los e até
ultrapassa-los.

Os autores citam 14 erros, dos quais destacam-se: falta de lideranca e dire¢do em termos
de comunicar claramente os beneficios da gestdo do conhecimento; a integracdo de iniciativas de
gestdo do conhecimento nas metas da organizagdo € inexistente ou nao esclarecedora; a cultura
organizacional ndo incentiva préticas de gestdo do conhecimento; as pessoas sdo relutantes em
partilhar o seu conhecimento com receio de perder poder e influéncia; os canais de comunicacao
e transmissdo do conhecimento sdo pouco eficientes; a estrutura da organizagdo inibe as praticas
de gestdo do conhecimento; as pessoas tém dificuldade em traduzir o seu conhecimento em agdes

concretas rentdveis para a organizagao.
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3.1.2 O conhecimento: o explicito e o tacito.

O explicito é o conhecimento que facilmente se codifica e se transmite. O conhecimento
tacito, por outro lado, € o conhecimento experimental, subjetivo e mais dificil de transmitir.
Mesmo que mais complicado de gerir, o conhecimento ticito é o principal alvo da maioria dos
esforcos em Gestdo do Conhecimento isto porque representa o conhecimento mais valioso e
estratégico da organizacgdo.

Para que seja possivel visualizar melhor o conhecimento tdcito/explicito, utiliza-se a

figura 1 abaixo:

S

Tacito

Conhecimento
& Instinto

Informacgao [

Dados 5

Figura I. Conhecimentos Explicito e Técito
Fonte: DSG/GC (2004).

Explicito

Para Silva (2004), o conhecimento pode assumir dois tipos intrinsecamente

relacionados, entre os quais podem ser definidos como:

e O formato ticito: conhecimento subjetivo; habilidades inerentes a uma pessoa; sistema de

idéias, percepcdo e experiéncia; dificil de ser formalizado, transferido ou explicado a
outra pessoa;

e O formato explicito: conhecimento relativamente facil de codificar, transferir e reutilizar;

formalizado em textos, graficos, tabelas, figuras, desenhos, esquemas, diagramas etc.,
facilmente organizados em bases de dados e em publicagdes em geral, tanto em papel

quanto em formato eletronico.

Segundo Mendes (2005), tecndlogo de processamento de dados da (SESAT), o

conhecimento técito € aquele adquirido ao longo da vida, estd na cabeca das pessoas € subjetivo e
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inerente as habilidades de uma pessoa, como "know-how". A palavra tacito vem do latim tacitus
que significa "ndo expresso por palavras". Ele afirma ainda que todos nés possuimos esse tipo de
conhecimento, mas é muito dificil de explicd-lo. E um conhecimento que estd dentro de cada
pessoa. A melhor forma de passé-lo € através da convivéncia, interacOes que fazemos com outras

pessoas € com o mundo.

O conhecimento explicito, segundo Mendes (2005), € o conhecimento formal, aquele
que estd claro, regrado e fécil de ser comunicado. Pode ser formalizados em textos, desenhos,
diagramas etc. assim como, guardado em bases de dados ou publicagdes. A palavra “explicito”
vem do latim explicitus que significa "formal, explicado, declarado". Geralmente estd registrado

em artigos, revistas, livros e documentos.

Segundo Figueiredo (2005) para os propédsitos da gestdo do conhecimento, ele classifica
o conhecimento como trés tipos principais: T4cito, explicito e potencial. Segue a figura 2 que
ilustrard a conhecida Piramide do conhecimento e onde revela a abundancia com que ¢é
encontrada nas organizacoes como tipos de conhecimentos. Como podemos observar,
normalmente existe em maior quantidade nas empresas o conhecimento tdcito, depois o
conhecimento potencial e por fim o conhecimento explicito em menor quantidade. Dessa forma,
constatamos que a maior parte do conhecimento necessdrio as empresas € aquele que
efetivamente ndo lhe pertence e assim determinando a urgéncia da gestdo conhecimento para sua

utilizag@o através de pessoas.

Explicito

Potencial

Conhecimento Tacito

Figura 2. Piramide do Conhecimento
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Figueiredo (2005, p.47)

23



Todos estes trés tipos de conhecimentos podem variar de empresa para empresa, €
quando bem utilizados, tem grande potencial na geracdo de riquezas. A gestdo do conhecimento
adquire, aqui, o desafio de definir a melhor maneira de alavanca-los e explora-los. Isso parte das
estratégias competitivas definidas para o conhecimento de que cada empresa vai utilizar para
cada grupo especifico de funciondrios, atividade, departamento, drea de negdcios, ou processo
serd alavancado, quais deles de acordo com riscos e estratégias serdo alvos das praticas de gestdao
do conhecimento e em que medida o programa dedicard seus esfor¢cos em cada um dos tipos

distintos do conhecimento.

Com isso, pode-se perceber que os posicionamentos dos estudiosos se assemelham
quando afirmam que os tipos de conhecimentos influenciam ativamente nas estratégias
organizacionais e que todo tipo de conhecimento poderd ser controlado e efetivamente usado para
a real consecucdo dos seus objetivos. Tudo isso, serd necessdrio para organizacdo gerenciar o
conhecimento, pois se precisardo estabelecer politicas, processos, procedimentos e tecnologias
que sejam destinados a coletar dados, distribuir e fazer a utilizacdo desse conhecimento como
forma de agregar valor organizacional, promover a interatividade e promover também o fator de

mudanc¢a no comportamento humano refletindo ativamente no desempenho organizacional.

Para Figueiredo (2005) em suas leituras feitas em outras publicacdes afirma que sempre
a definicdo do conhecimento explicito, apresenta-se antes da do t4cito, mas para ele € um erro no
qual procura corrigir. Para ele o conhecimento ticito trata-se do conhecimento genuino e
associado a capacidade e agir das pessoas, as suas habilidades, expertises, experiéncias,
competéncias, raciocinio, modelos mentais, conclusdes, geracdo de idéias, opinides, emogdes,

valores, intui¢do, criatividade, crengas etc.

O conhecimento t4cito € o mais importante para a empresa, porém ndo é exclusividade
dela e sim do que o homem produz para o mundo. A partir dessa concep¢do percebe-se que os
humanos adquirem conhecimentos criando e organizando ativamente suas proprias experiéncias.
Dessa forma, grande parte do conhecimento € fruto do esfor¢co individual. (Nonaka & Takeuchi,

1997).
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Para Stewart (1998), o conhecimento tdcito € automdtico e exige pouco tempo para
reflexdo, seria um processo digitalizado, porém apresenta alguns defeitos que podem ser: estar
errado € dificil de modifica-lo; e € dificil comunicd-lo. O dificil aqui € que um conhecimento

tacito errado podera trazer sérios prejuizos e riscos para as empresas.

Segundo as caracteristicas do conhecimento ticito € dificil identificar um conceito t4cito
errado e assim modificd-lo assim como € dificil ao proprietdrio do conhecimento, aceitar o seu

erro e se proponha a se corrigir e mudar.

A gestdo do conhecimento faz aqui um importante papel de proporcionar um ambiente
que estimule e desperte nas pessoas a vontade de mudar e melhorar e de sempre oferecer o

melhor de si a empresa e aos seus clientes

O conhecimento explicito, segundo Figueiredo (2005), resulta do conhecimento ticito,
pode ser a materializacdo ou apresentacdo do conhecimento e que alguém para que seja

transferido, transmitido, comunicado, visualizado, armazenado, preservado.

Para Moresi (2001) o conhecimento organizacional pode ser classificado em dois tipos.
Um € o conhecimento explicito, que pode ser articulado na linguagem formal, sobretudo em
afirmacOes gramaticais, expressdes matematicas, especificagdes, manuais e assim por diante.
Esse tipo de conhecimento pode ser transmitido de formalmente e facilmente, entre os individuos.

Esse foi o modo dominante de conhecimento na tradicao filoséfica ocidental.

O segundo é o conhecimento ticito, é dificil de ser articulado na linguagem formal. E o
conhecimento corporal incorporado a experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como,
por exemplo, crencas pessoais, perspectivas e sistema de valor. Para eles o conhecimento ticito e
sua dimensdo cognitiva refletem nossa imagem da realidade (o que €) e nossa visdo de futuro (o
que deveria ser). Esses modelos implicitos do conhecimento moldam a forma com que

percebemos o mundo a nossa volta.

Seria muito importante considerar o conhecimento explicito assim como o tacito como

verdadeiras unidades estruturais basicas que se complementam e sua real dindmica da criacdo do
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conhecimento em uma organizagdo, assim o individuo interage com a organizacdo por meio de

conhecimento ocorrendo em trés niveis: do individuo, do grupo e da organizacdo. (Moresi, 2001)

Para Nonaka & Takeuchi (1997), as duas formas de interacdo, entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito e entre o individuo e a organizacdo, realizardo quatro processos
principais da conversacdo do conhecimento que, juntos, constituem a criagdo do conhecimento,

sao eles:

e do ticito para o explicito (externalizacdo), que é um processo de articulagdo do
conhecimento tacito em conceitos explicitos, ou seja, de criacdo do conhecimento perfeito
a medida que o conhecimento ticito se torna explicito, expresso na forma de analogias,
conceitos, hipéteses ou modelos;

® do explicito para o explicito (combinacao), cujo o modo de conversacido do conhecimento
envolve a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito;

e do explicito para o ticito (internalizacdo), que é o processo de incorporacdo do
conhecimento explicito ou conhecimento tacito;

e do tidcito para o ticito (socializacdo), que € um processo de compratilhamento de
experiéncias e, a partir dai, de criacdo do conhecimento ticito, como modelos mentais ou

habilidades técnicas compartilhadas.

Assim, observa-se que uma organizagdo nao podera criar conhecimento por si mesmo,
sem ter a real iniciativa das pessoas e a interatividade que poderd também ocorrer dentro dos
grupos. Todo conhecimento pode ser amplificado, cristalizado ao nivel de cada grupo e ocorre
por discussdes, o processo de compartilhar experiéncias e observacdo. Entdao onde podera estar a
valorizacdo do processo de criagcdo do conhecimento nas organizacdes? Poderemos obviamente
dizer que estar na transformacdo de conhecimento em outro. E a transformacio do conhecimento
informal em conhecimento explicito.

Moresi (2001) o aspecto mais relevante considerado € o de inteligéncia do processo de
consultoria, o conhecimento desenvolvido e gerado no processo de solucdo de problemas,
pertencerd a um servidor desta organizacdo. Dessa forma, a criacdo de necessidades e de solucdes
torna essa possibilidade de criacdo de riqueza na partir do nada uma realidade cotidiana, e a

formagdo do valor (e a sua acumulagdo), uma func¢do direta de mudangas qualitativas.
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Figura 3. Os quatros processos de conversacdo do conhecimento
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Moresi (2001, p. 136).

3.1.3 Os Principios da Gestao do Conhecimento.

De acordo com Terra (2005) antes de iniciar qualquer projeto de gestdo do

conhecimento, é importante ter em mente 0s seguintes principios:

v

v

N N SR

Conhecimento se origina e reside nas mentes das pessoas;

Compartilhar o conhecimento requer confiancga;

Tecnologia propicia novos comportamentos em relagdo ao conhecimento;

O compartilhamento do conhecimento precisa ser encorajado e recompensado;
Apoio da geréncia e recursos sio essenciais;

As iniciativas de gestdo do conhecimento devem ter inicio com um programa piloto;

Medidas quantitativas e qualitativas sdo necessdrias para avaliar a iniciativa;
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v" Conhecimento € criativo e deve ser incentivado a se desenvolver de formas inesperadas.

Acredita-se que esses principios venham a contribuir de forma eficaz dentro das
organizacdes, pois essas devem investir cada vez mais no homem, ele ainda é o centro, traz
consigo seu conhecimento ticito e esse deverd ser valorizado, com isso o homem deverd
compartilhar seus conhecimentos, experiéncias adquiridas no decorrer de sua vida.

As organizacdes deverdo encorajar pessoas a compartilhar conhecimentos e recompensa-
las por isso, originando a motivacdo e cada vez mais buscarem seu auto-desenvolvimento
intelectual. Segundo Chiavenato (1999) as organizagdes deverdo: descobrir a capacidade, utilizar
essa capacidade, avaliar e medir a utilizacdo da capacidade humana.

Figueiredo (2005) compreende a gestdo de conhecimento na empresa como um estimulo
de gestdo de lideranca, coerente, baseado e preocupado com a valorizagdo e os cuidados com o
saber, com seus detentores, com a aprendizagem, produgdo, aplicacio e protecdo dos
conhecimentos e a partir disso poderiam derivar todas as iniciativas e praticas da Gestdo do
Conhecimento. Seriam um conjunto de medidas, projetos, acdes e posturas coerentes entre si em
torno do conhecimento relevante as organizagdes e se assemelha com Terra (2005) em afirmar
que as pessoas deveriam firmar um compromisso continuo, aprendizagem e o ensino constante.

Ainda segundo Figueiredo (2005) um programa de gestdo do conhecimento tem como
papel principal fazer com que as agdes-alvo e as pessoas focos na empresa estejam e se
mantenham coerentes com a gestdo do conhecimento, seus propdsitos e principios como podem
ser citados abaixo:

v A aproximagdo proposital de duas ou mais pessoas com o intuito de transferir o
conhecimento de quem sabe para quem nao sabe;

v’ A criagdo de um férum especifico na Intranet para discussdo em grupo;

<\

A adocdo de uma caixa ou telefone exclusivo para coleta de sugestdes e id€éias;

v A cria¢do de um Learning Center (Centro de Aprendizagem), que servird como
fonte de pesquisa e aprendizado aos funcionarios;

v' A identificacdo e implanta¢do de melhores priticas;

v' A cria¢do de um mapa de peritos da empresa, que conterd a informacdo de quem

sabe 0 qué.
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A discussdo aqui se aplica de que forma podemos definir Gestdo do Conhecimento e

seus principios. Segundo Loureiro (2003), uma abordagem sistemadtica que visa a aumentar o

valor e a acessibilidade do capital do conhecimento da organizacdo alcangca a méaxima eficicia

nos negocios e propaga a inovacdo. Envolvendo acdes de gestdo no nivel de criacdo, captura

sintese, partilha e aplicacdo da inteligéncia coletiva dentro organizacdo. Dessa forma, como o

conhecimento estd enraizado nas pessoas, serd a forma de geri-los bem, pois 0 homem ainda é o

centro de tudo, significa focar em pessoas, a sua cultura, a estrutura organizacional, a tecnologia

que permeia como fonte de utilizagdo de desenvolvimento nas grandes organizagdes.

Aqui, segundo Silva (2004), a gestdo do conhecimento define-se como um modelo

eficaz de aprendizado, mas que deverd seguir principios que norteardo sua aplicabilidade. Sao

eles:

AN N N N N VN N N N N

Nao deve ser o projeto de um individuo, mas sim da organizagao;
Desenvolver uma definicdo de conhecimento na empresa;

Enfatizar o conhecimento como estoque e fluxo;

O conhecimento esté dentro e fora da mente das pessoas;

Criar ambientes para o incentivo a confianca e ao reconhecimento;
Dar a mesma importancia ao conhecimento em diferentes formatos;
Incentivar o aprendizado e a criatividade;

Focalizar o passado, presente e também o futuro;

Reconhecer a importincia da experimentacao;

Dar a mesma importancia para a interface humana e tecnoldgica;

Procurar formas de avaliacdo das iniciativas de conhecimento realizadas, tanto pela

mensuragdo quantitativa como qualitativa.

E possivel observar que pessoas, precisam de conhecimento para sobreviver e isso se

confirma na histéria da humanidade. E que antes de fundir o ferro o homem precisou descobrir

fogo. O conhecimento novo depende de outros conhecimentos que antecedem a criagdo das

conexdes, contextualiza¢do que nos levam ao aprendizado.
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3.1.4 As Etapas para a Gestao do Conhecimento

Para se ter um programa eficiente de gestdo do conhecimento, ele deverd estimular e
oferecer condi¢des para que todos em uma companhia passem a enxergar e tratar o
conhecimento, seu patrimdnio mais nobre, diretamente melhor e de modo responsavel, ele ainda
firma que consiste em ver e tratar a empresa, seus stakeholders e os conhecimentos relevantes de
um modo novo.

Acredita-se que seria um investimento de empreendedorismo auténtico, com o efetivo
reconhecimento da alta gestdo, executivos, dos colaboradores que bem alinhados, apresentariam
uma linha estratégica na melhoria dos negdcios e sua superacdo das expectativas para todos os
envolvidos e preocupados com o desenvolvimento organizacional e sua sustentabilidade.

Observa-se que nenhum programa de gestdo do conhecimento terd sucesso se nao existir
uma grande disposicao das liderancas e uma razdo pessoal de cada um, para que se envolvam a
medida de fazer dar certo e dessa forma, possam multiplicar este processo e adequadamente
compreendido por todos.

Para Figueiredo (2005) o programa de gestdo de conhecimento envolve planejamento
dos esforcos, iniciativas e as praticas a serem adotadas e envolve algumas etapas, como:

e Considerar as pessoas e a cultura organizacional;

e Atender os objetivos estratégicos de negdcios da empresa;

e Focar-se nos stackeholders, no trabalho e no mercado e suas forgas;

¢ Construir uma cultura do conhecimento favoravel e em torno da aprendizagem continua;

e Considerar que as pessoas representam o maior patrimonio do conhecimento e, portanto,
constituem o ponto central mais importante em qualquer iniciativa;

e Facilitar a criacdo, uso, transferéncia e alavancagem do conhecimento técito das pessoas;

e Considerar a importancia da tecnologia na medida certa. E importante reconhecer o
quanto o sucesso depende da criacdo de uma infraestrutura de tecnologia da informacao
que apoie e facilite as préticas de gestdo do conhecimento;

e Dedicar-se ao cultivo do conhecimento;

e Considerar os fluxos de conhecimento na empresa e a relacdo deles com os processos, e

vice-versa;
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e Valorizar o contato entre as pessoas como potencial de aprendizagem, criagdo,
transferéncia e uso de conhecimentos (socializagdo/personaliza¢do);
e Reconhecer o valor da experiéncia;

e Promover Just in time learning.

Para Fleury & Oliveira (2001) a gestdo do conhecimento deverd: primeiro identificar
que ativos de conhecimento a empresa possui; depois analisar como o conhecimento pode
agregar valor (oportunidades de uso do ativo, efeitos deste uso, obstdculos ao uso e como o valor
da empresa seria aumentado); e entdo especificar as acdes que sdo necessdrias para atingir melhor
utilizacdo e agregacdo de valor;

Finalmente revisar o uso do conhecimento para assegurar a agregacdo de valor,
monitorando os resultados, ou seja, analisando se o uso produziu a agregacdo de valor desejada,
como o ativo de conhecimento pode ser mantido para este uso, se 0 uso deste ativo criou novas
oportunidades etc.

Para Xavier (1998), existe empresa que ja estd funcionando eficientemente como
organizacdo: as dreas trocam informagdes valiosas, hd cooperacio e aprendizado miituo, as idéias
sdo ouvidas. Pode-se dar maior amplitude a gestdo do conhecimento, mas serd necessario seguir
diretrizes, como:

¢ Adquirir uma visdo correta da natureza e do valor do capital intelectual para a empresa;

e C(Criacdo de mecanismos mais avangados destinados a fung¢do de ampliar e preservar o
capital intelectual;

e Treinamento das pessoas para uma nova forma de trabalhar, voltada para o conhecimento.
Segundo Miranda e Aguillar (2009), para uma empresa adotar a gestdo do conhecimento,

ela precisara:

e Ver a organizagdo como uma comunidade humana, cujo conhecimento coletivo representa
um diferencial competitivo em relacio aos seus mais diretos concorrentes;

e Verificar que através do conhecimento coletivo que poderd ser avaliar as competéncias
competitivas essenciais;

e Colocar os colaboradores das empresas em contato, criando desta forma grupos de

profissionais expostos a classes de problemas e tentativas comuns de solu¢do que, através
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da troca de experiéncias e informagdes, aumentem e refinem o conhecimento

organizacional.

Para Miranda & Aguillar (2009) os beneficios das organizag¢des para que adaptem a uma
estratégia de Gestdo de Conhecimento sdo numerosos, pois oferece maior rapidez e capacidade
de resposta, sendo que aumenta o rendimento dos trabalhadores e contribui para que estas se
tornem mais competitivas e rentdveis. Se for bem aplicada, aumenta a produtividade de negdcio e
melhora a tomada de decisdo. Outro aspecto importante passa por compartilhar o conhecimento
internamente.

Apoiados nas idéias de Carvalho & Tavares (2001, p. 62), “para implementar um
estado de gestdo do conhecimento uma organizacao precisa’:
e Saber identificar e disseminar o conhecimento ja existente, o seu capital intelectual;
e Saber utilizar esse conhecimento ja existente, aplicando-o com eficécia no seu negécio;
e Saber estimular a produ¢do de novos conhecimentos;
e Saber identificar o momento em que novos conhecimentos sao produzidos;
e Saber utilizar o novo conhecimento, direcionando-o para seu negécio, tornando-o essencial

para 0 mesmo.

E fundamental que uma organizagio possa estar atenta que néo é sé implantar Gestdo do
Conhecimento e sim observar que avaliar algumas etapas que servirdo de norteadoras dessa
implantagdo, como a sua cultura, o perfil intelectual que permeia na organizacio, suas politicas e
os processos adquiridos e gerencidveis assim como, todas as experiéncias pessoais de cada
colaborador serd de grande valida¢do para o sucesso da implantagdo do conhecimento como

estratégia de negdcio, cabendo as principais liderancgas conduzirem as acgoes.
3.1.5 Recursos Humanos na Gestao do Conhecimento.

Na abordagem da Gestdo do Conhecimento, Recursos Humanos tem um papel
fundamental e precisa urgentemente assumir um posicionamento ativo. Trata-se de uma mudanca
dentro de outra mudanga. O contexto histérico mudou com a sociedade industrial da producdo em

massa para, mais recentemente, a customizacdo em massa. O ambiente competitivo da empresa
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mudou com a globalizacdo dos mercados, a inovagdo tecnoldgica e suas miltiplas facetas e
conseqiiéncias. O enfoque do papel das pessoas na organizagdo — e sobre o valor do seu
conhecimento — mudou, demandando novas tecnologias de gestao.

Com o crescimento da Gestdo do Conhecimento, as empresas passam a se preocupar
com o que sabem o que precisam saber e, nio menos importante, 0 que a concorréncia sabe.
Passa a ser cada vez mais importante identificar o impacto e a consisténcia do conhecimento.
Para transformar dados em informacOes precisamos de ferramentas. Mas para transformar
informacdo em conhecimento precisamos de tempo.

As pessoas derivam conhecimento das informacdes de diversas formas: por comparacao,
pela experimentacdo, por conexao com outros conhecimentos e através das outras pessoas, por
exemplo. O conhecimento € transmitido por pessoas e para pessoas, através de meios estruturados
como videos, livros, documentos, paginas web etc. Além disso, as pessoas obtem conhecimento
daqueles que ja o tem, através de aprendizado interpessoal e compartilhamento de experiéncias e

ideias.

z

“Tratar Recursos Humanos como seu verdadeiro banco de inteligéncia, €, como se poderia
dizer, o melhor e o mais rentdvel dos investimentos. Talvez o tUnico investimento que ji vem
com taxa de previsibilidade, ou seja, a empresa que tiver o melhor banco de inteligéncia terd a
vida mais longa e um aproveitamento total”. (Carvalho & Grisson, p. 109 -110)

Os autores destacam e valorizam o conhecimento produzido pelas pessoas dentro de
uma organizagdo e todo conhecimento precisa ser gerenciado, conduzido e ter um planejamento
estratégico, além disso, ser mais bem direcionado, pois isso facilitard o entendimento das agdes
estratégicas em “Gerir Pessoas”, difundindo o aprendizado. Nessa época em que se vive uma
instabilidade econdmica mundial, onde as empresas sofrem riscos constantes ao alto nivel de
competitividade, pessoas fardo a diferenca desde que possam agregar valor para a organizacao.
Além disso, pode interferir na contratacdo de pessoas, assim como em suas demissdes. Com o
melhor gerenciamento do conhecimento e informagao as empresas evitar situagdes desagradaveis
futuras.

Para Campos (1995), serd importante disseminar que recursos humanos deverdo
demonstrar a necessidade de mudanca muito grande nas politicas e nas praticas de
desenvolvimento das pessoas para que as empresas possam permanecer competitivas e

assegurarem a sobrevivéncia, em uma era em que o conhecimento humano € o maior fator
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competitivo de uma organiza¢do e como decorréncia, de uma nacdo. Ele ainda afirma a empresa
que detém o conhecimento desenvolve o novo produto e domina o mercado.

Segundo Campos (1995), no Brasil ainda existe uma forte influéncia da “cultura
Taylorista”, de responsabilidade por especialidade. O gerente de Recursos Humanos € o
responsdvel pelos recursos humanos; os demais gerentes nao sao.

Hoje s6 serd possivel gerenciar recursos humanos, o conhecimento necessirio a
sobrevivéncia das empresas — através de todos: diretores, gerentes e chefias. Toda pessoa € o
“presidente” de seu proprio negécio dentro de uma empresa. Este € o principio da autonomia e
responsabilidade.

Para Sousa et al apud Fleury (2001), nos tltimos anos muitos autores dedicaram-se ao
aprofundamento das questdes relacionadas com o conhecimento, nas empresas, € com a
identificacdo das caracteristicas das organizacdes, cuja visdao, missdo, estratégia, cultura, estrutura
organizacional, estilo gerencial, estratégia de Gestdo de Pessoas, normas, processos e praticas
lhes garantem a eficiéncia e eficdcia, destacam-se: IKAUJIRO NONAKA, HIROTAKA
TAKEUCHI, THOMAS STEWART, JOSE C. TERRA E IDALBERTO CHIAVENATO.

Ainda para Sousa et al apud Fleury (2001), os autores citados sdo unanimes em concluir
que as empresas lideres em no seu ramo de negdcio apresentam caracteristicas comuns de gestao,
de ambiente de trabalho, de lideranca, de postura e de aprendizado, relacionadas com que se tem
denominado de Gestdo do Conhecimento.

Esta andlise acima se assemelha com a afirmac¢do de Campos (2001), pois ambos
colocam que as empresas competitivas serdo aquelas que conseguirem desenvolver suas
liderangas como multiplicadoras dessa gestdo de pessoas. Ainda assim dizem que o papel das
liderancas € atingir metas em prol do seu negdcio, mas isso sO serd possivel se for estabelecido
um objetivo para atingir metas necessdrias a sobrevivéncia das pessoas que dependem do
resultado do seu proprio trabalho.

Nesta perspectiva, observa-se também que os Recursos Humanos devem focar em:
educagdo e aprendizado continuo, fortalecer que as empresas serdo “ensinantes” e aprendizes,
procurarem através de treinamentos continuados reterem o capital intelectual e o conhecimento
embutido na cabeca de cada um e direcionar a¢des de melhorias para captagdo de talentos

humanos através do processo de recrutamento e selecdo.
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Fonte: Adaptado pela autora a partir de Chiavenato(1999, p.12)

Figura 4. Processos de Recursos Humanos

Observa-se que a Gestdo de Pessoas estd fundamentada em criar processos que
envolvam a grande participagc@o, ensino-aprendizagem através de capacita¢do, envolvimento e
desenvolvimento do bem mais valioso de uma organizacdo que € o seu capital humano sendo
pessoas que as compde, assim € expressamente claro gestdo de pessoas se preocupa em
disseminar o conhecimento que pode ajudar as pessoas a compreenderem o mundo que as cerca e

a si mesmo.

Para Xavier (1998) a gestdo de pessoas deve esclarecer para que serve o conhecimento
dentro da organizacdo. Isso vai além de somente ajudar as pessoas a compreenderem o mundo em
torno de si, mas deve também ajudar as pessoas a identificarem ameagas e oportunidades, a
resolverem problemas, tomarem decisoes, realizarem seu trabalho e ganharem a vida. No entanto,
para que isso ocorra devem ser criados processos que as valorizem e as acompanhe no seu

cotidiano, dando um retorno a organizagao.

Segundo Chiavenato (1999), antigamente, os 6rgdos da drea de Gestdo de Pessoas

estavam estruturados em um esquema de departamentalizagdo funcional que predomina nas
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empresas. A estrutura funcional vem privilegiar a especializacdo desses Orgdos e a sua
cooperacdo intradepartamental e vem produzir resultados indesejdveis como a subobjetivacio que
seria os objetivos departamentais tornarem-se mais importantes que os objetivos gerais (da

organizacdo) e que acabam impedindo a visdo sistémica e a obtengdo de sinergia na organizagao.

Nos dias atuais, hd uma estrutura moderna, adotada por seis processos conforme figura
4, sendo: empregar pessoas, aplicar pessoas, recompensar pessoas, desenvolver e capacitar
pessoas, manter pessoas € monitorar pessoas, onde se apresentam interligados para fazer fluir
melhor a comunicagdo e consistindo em vdrias atividades: andlise e descricdo de cargos,
planejamento de RH, recrutamento e selecio, orientacdo e motivacdo das pessoas, avaliacdo do
desempenho, remuneracdo, treinamento e desenvolvimento, relagdes sindicais, seguranca, satde

e bem estar e outros.

Compreende-se que estes processos estdo alinhados para dentro das ferramentas da
administracdo que sdo planejar, organizar, controlar e liderar as acles, atividades e
comportamentos de pessoas dentro de uma organizacdo. Eles sdo intimos no que tange se
interpretar o funcionamento de cada um por estarem alinhados, termina-se influenciando entre si
de forma reciproca. Acredita-se que cada um dos processos pode influenciar de forma positiva ou
negativa os demais processos quando ndo utilizados com certa maturidade administrativa, por
exemplo, um processo de recrutamento e selecdo mal direcionado pode implicar em grandes
perdas organizacionais, pois automaticamente implicard nos demais processos. Ainda se observa
que o processo vem de uma estrutura desenhada seguindo certas exigéncias das influéncias
ambientais externas e influéncias organizacionais internas para que se possa obter melhor
combinac¢io um com o outro e dessa forma criar o modelo de diagnéstico de RH. (Observe figura

4).

Para Chiavenato (1999) ainda, muito se ouve falar sobre uma estrutura organizacional
que motive pessoas para maior desempenho adquirindo habilidades para suas atividades. O tema
gestdo € sempre evocado o que precisamos saber € se esta palavra estd relacionada aos objetivos
tracados pela empresa fazendo com que os processos de gestdo de pessoas (figura 4) estejam

alinhados dentro desses objetivos ou agregando valores multiplos a a¢des estratégicas.
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O que hoje se foca também é que uma boa estrutura estd ligada a estratégia empresarial,
que deve ser clara quanto a motivacdo dos empreendedores, como: Qual o desejo? Qual o campo
de atuacdo, contribui¢do social, o desafio ou sonho possivel de realizar? Uma empresa sé existe
para atender a demanda da sociedade, e € com base nisso que deve ser feito o alinhamento

estratégico.

Outro ponto que a estrutura organizacional deve esta enfocada é:
1- Base de sustentacdo;
2- O processo de gestdo;
3- Asinteragdes internas e externas;
4- Motivagado organizacional;
5- Visao de negocios;

6- Informacao/ competéncias essenciais.

A base de sustentacdo deve estabelecer valores organizacionais como credos, crencas,
principios e filosofia gerencial de maneira que seja influenciada pelo comportamento
diferenciado das pessoas. E necessdrio conhecer profundamente os valores das pessoas e orientd-
las para que se forme um conjunto complexo de tradi¢des, hédbitos, opinides, regras, etc. o
traduzirdo a trajetdria da organizacao.

O Processo de Gestdo envolverd planejamento, a execucdo controlard as acgdes
corretivas, isso estimulard as pessoas e agregard valores aos produtos e servi¢os para obtencio de
melhores resultados.

As Interacdes Internas se traduzem pelo sistema de gestdo de desempenho de pessoas,
remuneracio, reconhecimento atrelado ao plano de cargos, carreira e sucessdo gerencial pela
gestdo da qualidade de vida e desenvolvimento profissional.

A Motivagdo Profissional dd-se no redesenho dos processos vitais de trabalho, nos
mecanismos de interacdo para maximizagdo de sinergias e integracdo de dreas na constante
adequacdo da estrutura no gerenciamento ente os niveis hierdrquicos, aprendizagem crescente do
trabalho conjunto, em sua, democratiza¢cdo administrativa.

A Visdo de Negocios pressupde conhecer a contribui¢do de produtos clientes e células
organizacionais para expansdo dos negdcios que envolvam pardmetros qualitativos e
quantitativos, econdmico financeiro bem como a contribui¢do da empresa para sociedade tudo
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isso envolvendo maior competéncia essencial onde focaliza o negdcio como aproveitamento das
pessoas e a informacdo que € importante.

Para manter uma comunicagdo atualizada e integrada as empresas precisam estar atentas
para:

1. As diversas atuacdes estratégicas da organizagdo s6 se realizam com participac¢io
ativa dos parceiros sejam: pessoas com conhecimento, acionistas, fornecedores,
clientes;

2. Formar aliancas estratégicas constitui obter novas diversidades de parceria para
solidificar as negociagdes e expansdo ampla;

3. Pessoas podem ser tratadas como recursos produtivos, recursos humanos que

precisam ser conduzidos e administrados envolvendo, segundo figura 5:

/ PLANEJAR\

DIRECIONAR ORGANIZAR
CONTROLAR
ATIVIDADES

Figura 5. Pilares da Administracio
Fonte: Elaborado pela autora

Chiavenato (1999) mostra que os objetivos de gestdo de pessoas somam valores quando
a organizagdo realmente se volta para a gestdo de pessoas. As pessoas ajudam ou dificultam o uso
da energia ou fracasso de uma organizacio. Os objetivos constituem a eficdcia da Area de Gestio

de Pessoas (AGP). Sio eles:

1. Alavancar os objetivos e as realizagdes das missdes da organizacao;
2. Empregar habilidades gerando competitividade;

3. Dar reconhecimento as pessoas bem capacitadas, treinadas e motivadas;
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4. Atacar na necessidade de auto-realizagdo proporcionando a satisfacdo das pessoas
no trabalho e com autodesempenho;

5. Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho;

6. Aprender a gerenciar as mudancas;

7. Manter uma conduta ética e socialmente responsavel;

O processo de treinamento, segundo Sovienski & Stigar (2011), provavelmente € o que
se destaca mais na literatura tedrica e pratica quem envolve a melhoria da qualidade. Na real Era
do Conhecimento, o processo de treinamento € apresentado como fator mais critico do sucesso.
Para que isto possa acontecer serd necessdrio elaborar e executar um plano anual de capacitagio
voltado para o desenvolvimento dos funciondrios, compativel com a necessidade da organizacio

e recursos disponiveis.

Desenvolver a¢des no sentido da formagdo de gerentes com postura participativa, capacitando-os para
o exercicio do papel de orientador e estimulador do desenvolvimento e desempenho dos colaboradores;
Possuir instrumentos de avaliacdo da satisfacdo dos funciondrios e indicadores organizacionais, bem
como agdes para identificagdo, andlise e solugdo de problemas e melhoria dos servicos”. (Sovienski &
Stigar, 2011, p.6)

Mais uma vez, pode-se perceber que a grande estratégia de Gestdo de Pessoas é
capacitar os lideres para uma gestdo participativa, com acdes multifuncionais dentro da
organizacdo. Esses deverdo agregar valores e juntamente com a drea de gestdo de pessoas
atuarem como multiplicadores e parceiros dessa drea. Nao cabera a responsabilidade somente a
area de Gestdo de Pessoas, desenvolver e trabalhar o processo de “Gerir Pessoas” e sim aos
proprios gerentes de linha se tornarem parte integrante dessa responsabilidade no que tange
valores humanos e gerenciamento do conhecimento.

Cada vez mais serd exigido que as liderangas tenham visdo de planejamento estratégico
e possam atuar com maior maturidade no seu proprio desenvolvimento e das pessoas também,
formando uma cadeia evolutiva e construtiva de valores dos conhecimentos que possuem e que

poderio ser utilizados, desenvolvidos e mensurados por uma organizagao.
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3.1.5.1 (Analise Swot) — Uma ferramenta estratégica

Para Moraes (2009), um planejamento estratégico ajudard uma organizacdo a definir
estratégias de gestdo, mas para que iSSO Ocorra com seguranga Serd preciso que a organizacao
tenha maior conhecimento sobre si mesmo, seu ambiente externo, dessa forma, uma ferramenta
essencial para ser utilizada no planejamento estratégico serd a Andlise Swot.

A Anélise Swot, para o autor, € um acrdstico de quatro palavras em inglés: Strenghts
(Forcas) que se traduzem nas vantagens internas em relagdo aos concorrentes; Weaknesses
(Fraquezas) representam as desvantagens internas em relacdo aos concorrentes; Opportunities
(Oportunidades) mostram os aspectos positivos do ambiente externo que podem fazer crescer a
vantagem competitiva da empresa; Threats (Ameacas) demonstram os aspectos negativos do
ambiente externo que podem comprometer a vantagem competitiva da empresa.

Esta ferramenta ajudard a empresa estabelecer um cendrio tanto externo (identificar:
ameacas e oportunidades), como ambiente interno (identificar pontos fortes e pontos de
fraquezas). Sendo que a empresa com utilizacdo deste modelo terd condi¢des de sistematizar
estas informacgdes e desenvolver estratégias para responder com acdes ao cendrio encontrado
através de um mapa de Anélise Swot (Figura 6).

“Para Silva (2009, p. 6), “A formulag@o das estratégias visa seguir um estudo do ambiente
externo e interno da Organizag¢do, uma macro visdo ambiental, o cendrio que a organizagdo
estd inserida, isso implicard na utilizacdo de indicadores para avaliacdo das metas e seu
monitoramento e identificagdo dos aspectos impulsionadores uma Andlise Swot (ver Figura
6): Forgcas e Oportunidades; e Aspectos Restritivos - Fraquezas e Ameacas. A andlise
permitird se tracar mapas mentais e iniciar com a simplicidade que precisamos para colocar
as pessoas ''Participando do trabalho' e crescer para uma visdo minuciosa da Organizagao.

“Pode servir para se avaliar uma empresa, um projeto, uma parte do projeto, um produto,
uma equipe, etc.”.
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Figura 6. Mapa de Andlise Swot
Fonte: Moraes (2009)

Como as mudancas ambientais ndo vao parar somente porque se implementa um
planejamento, pode-se definir o responsavel pelo monitoramento, ou seja, quem ird refazer o
diagnéstico estratégico e com qual periodicidade.

Kotler (1991) define oito etapas de um planejamento estratégico: missdo do negdcio,
oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos, objetivos e metas do negdcio, estratégias do
negocio, planos de acdo, implementacdo, feedback e controle.

Toda empresa possui um modelo de gestdo, que se constitui de um conjunto de crencas e
valores sobre a maneira de administrd-la. As crencas e valores sdo conceitos que formam a
cultura organizacional, que, por sua vez, integram e conduzem a um modelo conceitual a ser
adotado para gerir a empresa, que ora denominamos modelo de gestdo (Moraes, 2009, p. 70).

Segundo Paiva & Carvalho (2004), critérios competitivos e estratégias é conceituado como
um conjunto de prioridades que a empresa seleciona para competir no mercado, classificando estas
como: custo, qualidade, flexibilidade, desempenho de entrega e inovatividade.

De acordo com Porter (2004), o objetivo de uma estratégia € dotar a empresa de uma

posicdo favordvel numa industria, de modo que ela se possa defender melhor dos seus
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concorrentes. Este define estratégia como o meio empregado ou o caminho determinado pela
empresa para atingir o seu objetivo: ser competitiva e destacar-se frente aos seus concorrentes €
consumidores.

Para Silva (2009), as estratégias podem seguir um processo orcamentdrio onde possa ser
controlado, ndo proporcione riscos para organiza¢do e nem dé origem a um processo que nao
possa ser controlado.

Todos deverdo estar envolvidos (colaboradores, liderancas e stackholders) nas
estratégias organizacionais, sendo uma participacdo sistémica e controlada, através do uso preciso
de informagdes, com participagdo significativa da alta gestao.

Estamos realmente vivendo um mundo em constantes mudangas, deixando o mercado
bastante instdvel e inseguro. Sobreviverd toda aquela Organizacdo que fizer a diferenca
competitiva, adotando um planejamento estratégico com plano de a¢des consistentes baseados na
vis@o macroambiental (diagndstico com foco na missao, visdo e Andlise Swot) e com isso criando
oportunidades para estabelecer cumplicidade de relacionamento com clientes e visdo estratégica
organizacional. Os produtos deverdo ser de maior qualidade para satisfacdo dos clientes e a
participagdo dos parceiros ‘“Stackholders” fard a diferenca competitiva para a concorréncia.
Alinhamento das diretrizes serd fundamental para fortalecer um processo sistémico e harmonico
dentro da organizagcdo: “O homem € o centro” e suas caracteristicas se baseardo na razdo,
sentimento e criatividade. O conhecimento e entendimento do que fomos o que somos e para

onde vamos serd fundamentacio para visdo organizacional inovadora neste novo cendrio.

3.1.5.2 Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas (T & D).

Para Barth (1996), Treinamento — € utilizado para maior transmissdo dos conhecimentos
e das habilidades desenvolvidas na empresa. Diferencia-se do tempo “Educagdo”, pois esta
voltado para o desenvolvimento do trabalhador, funcionando como um Agente de Mudancgas. A
funcdo do treinamento € de Conscientizacao; Aperfeicoamento; Implementacido de conhecimento

e Reciclagem (conduta e atuacdo).
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EDUCACAO TREINAMENTO
e Compete a rede escolar e Compete a empresa
e E de natureza geral e E de natureza especifica
® Visa o homem ® Visa o trabalhador
e E mais oneroso * E menos oneroso
® Requer mais tempo ® Requer menos tempo
* Tem objetivo social e Tem objetivo complementar, profissional e
financeiro.

Quadro 1. Diferenca entre Educacio e Treinamento
Fonte: Feuillette (1991)

Para que treinar? Esta € uma questdo cuja resposta € particular a cada organizacdo, a
cada cargo e a cada situagdo. Treinar o pessoal visa torni-lo apto para desenvolver um bom
trabalho, ter boa producdo em suas atividades e estimula aperfeicoamento constante em suas
atividades. Estdo sujeitos ao treinamento todos aqueles funciondrios que se identificam com a
empresa, pelo esforco e dedicacdo no desempenho das que sdo designadas, ou seja, a partir da
definicdo dos comportamentos exigidos por aquele trabalho passa-se a avaliar cada um dos
funciondrios e todos aqueles que demonstrarem potencial maximo por aquele trabalho, estes
funciondrios s3o sujeitos dos programas de treinamento.

Sdo beneficios esperados com o treinamento: auxiliar a empresa a atingir os seus
objetivos; acompanhar o desenvolvimento cientifico e tecnolégico; preparar novos profissionais
para novas ocupagdes que vao surgir; suprir as necessidades de desenvolver chefias e gerentes;
evitar obsolescéncia dos profissionais; intervir na organizag¢do e no processo produtivo; adaptar a
mao-de-obra existente as necessidades da economia, da empresa e do préprio mercado de
trabalho; especializacio e qualificacdo dos funciondrios, promovendo maior recurso
motivacional.

Uma organizacdo através da area de recursos humanos precisa criar um programa de
capacitacdo anual, mas para isso é necessdrio realizar um levantamento de necessidades e das

técnicas mais comuns adotadas: observagoes, solicitacdes da geréncia, entrevistas, dinamica de
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grupo, andlise de cargos ou de atividades, questiondrio de pesquisa, testes ou exames, avaliacao
de desempenho, relatério da empresa ou de produgdo, planejamento organizacional.

Seguindo esse caminho, ressalta-se que as necessidades precisam ser identificadas
através dos processos de admissdo, redu¢do de nimeros de empregados, mudanga de métodos e
processos de trabalho, faltas, licencas e férias do pessoal, expansdo dos servigos, ado¢cdo de novas
tecnologias, comercializa¢dao de novos produtos.

A drea de recursos humanos, segundo Sovienski & Stigar (2008), tem enorme
responsabilidade na formacdo profissional que a organizagdo deseja alcancar, isto €, objetivando
o seu crescimento e do préprio funciondrio, citado como colaborador para real estratégia de
adquirir resultados esperados.

O profissional da drea de RH para ter um direcionamento eficaz ao fazer o levantamento
das necessidades deve atentar para dois pontos. O primeiro referente ao problema de producio
no que tange baixa produtividade, as avarias frequentes em equipamentos, 0 excesso de erros e
desperdicios, o elevado nimero de acidentes, pouca versatilidade dos empregados. O segundo
ponto trata dos problemas de pessoal, relagdes deficientes entre o pessoal, do elevado furnover
(entrada e saida de funciondrios), pouco ou nenhum interesse pelo trabalho, dificuldades na
reposi¢do de mao-de-obra qualificada e erros na execucdo das ordens e diretrizes estabelecidas
pela organizagdo. (Barth,1996)

Campos (1995) destaca que para desenvolver treinamento de grupo deve haver uma
previsdo, um plano geral de educagdo e treinamento a ser desenvolvido pela drea de recursos
humanos. Este ainda afirma que o plano geral serd para toda vida do empregado e ndo sera
apenas um plano anual, baseando-se em necessidades circunstanciais.

Todo treinamento possibilita também desenvolver as habilidades e que esta demanda
resulta em dois mecanismos:

e Rotagdo de cargos: (permanéncia de no maximo 3 anos numa posicdo, com excecao em
técnicos especialistas e pesquisadores). Esta prdtica pode resultar a polivaléncia, a
sinergia e a empregabilidade.

e Desafios: (desafio € o estabelecer as metas um pouco acima da capacidade das pessoas em
atingi-las). Desta pratica pode resultar a competitividade da organizacio e a

empregabilidade das pessoas.
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Campos (1995) afirma, ainda, sobre a importancia do papel das liderancas em dar o
suporte aliado ao desafio e vai gerar a vitdria, que concretiza o aprendizado e a autoconfiancga.
Quando falta o suporte pode gerar a derrota e a perdas de autoconfian¢a que pode bloquear o ser
humano para novas tentativas. Para se dar o suporte tanto para o RH como a lideranca
possibilitard: treinamento em grupo, treinamento no trabalho e autodesenvolvimento e mutuo-
desenvolvimento e fazendo girar de forma inteligente o conhecimento, sendo: gerencial, técnico e
geral.

Treinar pessoas serd uma arte para qualquer organiza¢do que queira estar na real visao
competitiva. Inserir em um programa de desenvolvimento de ensino-aprendizagem continuada é
uma estratégia de maior valor que uma organizacdo pode efetivar dentro de seu planejamento
estratégico. Aqui, a drea de gestdo de pessoas, assume o real papel de “Staff’, area de consultoria,
orientadora, juntamente com gerentes de linha e assim a organizacdo constituird uma estrutura
organica (viva) para tomada de decisdo, delegacdo de tarefas, administracdo de conflitos, alto
desempenho em equipe, acdes estratégicas compativeis as exigéncias mercadoldgicas e com foco
em resultados mais positivos.

Gerenciar o conhecimento serd o fator mais importante de sobrevivéncia dos individuos,
de uma empresa e de uma sociedade. Todas as nossas habilidades podem surgir de nossos
conhecimentos, para isto serd necessdrio gerar disciplina que compactuard com a
responsabilidade de cada um, pois dentro das empresas cada liderangca serd um professor,
orientador e educador de pessoas, pois as organizagdes sdo escolas, onde o treinamento e
educagdo serdo processos continuos de desenvolvimento.

Segundo Prusak e Davenport (Prusak e Davenport, 1998), “Conhecimento é uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insigt experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informacdes.
Ele tem origem e € aplicado na mente dos conhecedores”. Esta defini¢cdo mostra claramente que o
conhecimento ndo € simples: € constituido de varios elementos; ele flui como também
formalmente estruturado; ¢é intuitivo e por isso dificil de colocar em palavras ou de ser
plenamente entendido em termos 16gicos e sim um processo de aprendizagem.

Segundo Meister (1999), o fator de maior importancia € que a responsabilidade dos

processos de aprendizagem sai dos recursos humanos (processo de treinamento) e torna-se
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responsabilidade também dos gerentes. Os principais componentes desta mudancga no sentido de

aprendizagem para o desempenho € mostrado serd mostrado abaixo no Quadro 2.

Departamento de Treinamento Educaciao Corporativa

Foco Reativo Preventivo

Organizacio [Fragmentada e descentralizada |Coesa e centralizada

Alcance Tatico Estratégico
Apresentacao|lnstrutor Experiéncia com vdrias tecnologias
Responsavel [Chefia de treinamento Liderancas
. Profundidade limitada, publico |Curriculo personalizado por
Audiéncia .
alvo amplo familias de cargos
Inscricoes Abertas Aprendizagem no momento certo
Aumento nas qualificacdes Aumento no desempenho de
Resultado o
profissionais trabalho

Quadro 2. Componentes de Mudangas da Organizacdo baseada no desempenho
Fonte: Meister (1999, p. 23)

O modelo se apresenta baseado no uso das competéncias e vinculado ao aprendizado e
nas necessidades estratégicas de uma empresa, dando for¢a de disponibilidade do uso do
aprendizado sempre que se precisar utilizar para efetivar a melhoria do desempenho no trabalho e
nao s6 como ferramentas de qualificacdo profissional. “A base do aprendizado, do conhecimento,
da habilidade, da disciplina, e, portanto, da sobrevivéncia das empresas e das pessoas, € a

motivacio ou satide mental das pessoas”. (Campos, 1995, p. 51)

3.2 Empresas que ja estao Trabalhando com Gestao do Conhecimento
Segundo Stollenwerk (2001) Gestdo do conhecimento tem crescido em importancia nos

ultimos cinco anos, consolidando-se, hoje, como forte tendéncia na drea de gestdo empresarial.

Muitas experiéncias pioneiras nos EUA e Europa traduziram-se em resultados significativos, fato
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que permitiu uma ado¢do maior das empresas. Ainda Stollenwerk (2001) sdo inimeros modelos

associados a gestdo do conhecimento.

“Para Barclay & Murray (1997, p.17), as abordagens podem variar e podem ser culturais em
destaque nas relagdes humanas, de reengenharia com énfase em nas tecnologias de informagdo
e processos de negdcio, e as que estdo voltadas para um pensamento sistémico, focado na
compreensdo de todo sistema e das interdependéncias dos fatores internos e externos que
influenciam a organizagao”.

Para Terra (2010), os desafios das préticas e dos modelos relacionados a ado¢dao da
Gestao do Conhecimento ndo sdo triviais. Serd preciso avaliar experiéncias (estudo de caso, em
particular), através de literatura, de empresas que se engajaram em grandes processos de
mudancas. Ele afirma ainda que, de modo geral, as empresas que requeiram significativos
esfor¢os de conscientizacdo e de comunicagdo e ativa participacdo pessoal da alta administracao,
deverdo ter apoio por mudangas de processos, estruturas, sistemas de informacgao e de incentivos
individuais e coletivos.

Brasil (2008) ressalta que a partir do grande volume de bibliografia surgido nos dltimos
dois anos sobre Gestdo do Conhecimento, “pessoas” nas empresas brasileiras t€m buscado
caminhos para implantar projetos com essa abordagem.

Por ser uma drea relativamente nova, uma boa parte das empresas agora € que comecga a
se interessar pelo assunto. J4 hd algumas iniciativas de projetos-pilotos. Como as principais
preocupagdes neste momento nas organizacdes sdo quanto a estabilizagdo do mercado, projetos
de ERP (Enterprise Resource Planning), projetos para Internet, etc., a maioria das empresas
ainda ndo comecou projetos na area de Gestdo do Conhecimento.

Exemplos de projetos em KM e Inteligéncia Competitiva neste momento seriam:
Memoéria Organizacional, Gestdo de Processos, Comunicacdo Intraempresarial, E-Business,
Inteligéncia Competitiva e Formagdo do Trabalhador do Conhecimento. Sdo véarias empresas que
articulam seus negoécios com ferramentas da Gestdo do conhecimento, através de recursos
tecnoldgicos e processos de gestdo em desenvolvimento do capital humano, como: Grupo
Votorantim, Construtora Norberto Odebrecht, Microsoft, Xerox, Buckman Laboratories, Ernst &
Young, Accenture (Andersen Consulting), PricewaterhouseCoopers, Hewlett-Packard, Intel e
Royal Dutch/Shell Group; aqui no Brasil temos SERPRO- Servi¢o Federal de Processamento de
dados — pioneira no Brasil a usar a GC, Natura, Boticdrio, Petrobras, Avon, HSBC Bank Brasil,
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Embraer, Ticket do Brasil, Correios Brazilienses. Essas empresas também estdo estruturando um
arduo programa sist€émico de desenvolvimento para acdo de gestdo do conhecimento para
inovacdo em funcdo da crescente competitividade

3.2.1 Empresas no Brasil que utilizam Gestao de Conhecimento.

Brasil (2008) destaca que de forma fragmentada, isolada talvez ainda timida, vérias
empresas, fornecedores de software e consultorias em Gestdo do Conhecimento, estdo tentando
agregar alguns desses aspectos aos projetos ja em andamento em outras dreas das organizacoes.

Segundo Fiates (2010) a inovacdo pode ser entendida como a parte mais importante da
gestdo do conhecimento: a aplicagdo do conhecimento gerado e adquirido na forma de produtos,

SErvigos ou processos.

“Sendo assim, as organizagdes, por serem sistemas abertos, t€m necessitado se adaptar
continuamente ao contexto, no qual a inovagdo vem-se configurando como um diferencial real

2

para organizagdes que desejam manter-se competitivas. Eis porque inovagdo €, entdo, uma
estratégia fundamental na determinacdo da competitividade organizacional em ambientes
turbulentos”. (Fiates, 2010, p. 60)

3.2.1.1 Caso I: PETROBRAS S/A

Segundo Pires, Becker (2007), a Petrobras ¢ uma companhia que atua na exploracao,
producdo, refino, comercializacdo e transporte de petréleo e seus derivados no Brasil e no
exterior. Sua sede fica na Cidade do Rio de Janeiro e se apresenta em outras localidades e que
existem representacoes e subsididrias e possui escritério em Londres, Nova lorque e Japao.

Devido a alta competitividade do novo cendrio do setor de energia, a Petrobras
posicionou-se em relacdo ao futuro, utilizando os mais modernos instrumentos de gestdo. Essa
nova estrutura, forte e bem posicionada, € fruto do sistema de Gestdo do Conhecimento
implantado na empresa e que j4 esta gerando mudancas e fazendo com que ela esteja alcancando
suas metas estratégicas de expansdo, internacionalizacio, rentabilidade e produtividade. (Pires &
Becker, 2007, p.2)

A Petrobrds, entre diversas outras, tem sido apontada como caso de sucesso na
implantacdo de Gestdo do Conhecimento, pois as experiéncias vividas e as licdes aprendidas no

cotidiano organizacional devem ser rastreadas e auditadas durante as trés fases do aprendizado:
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cognitivo (o saber), comportamental (querer fazer) e o atitudinal (fazer) para melhoria continua.
Em todas as fases sempre haverd a valorizagdo da inteligéncia por sua competéncia.

A referida empresa demonstra que a importancia de valorizar o capital humano constitui
a principal atividade da sua drea de recursos humanos e nio resume suas atividades em dar lucro,
pagar impostos etc., por isso, todos seus planos estratégicos foram revisados, assim como foram
analisados todos os programas de treinamento do pessoal envolvido. E uma empresa que valoriza
seu capital humano.

Em 2005, a empresa iniciou um programa de constru¢do da gestdo do conhecimento
embasado em um modelo desenvolvido para a drea internacional cujo objetivo principal foi
fortalecer as competéncias operacionais, gerenciais, tecnoldgicas e onde se possa garantir a
disseminacdo interna do conhecimento.

A Petrobrds vem investindo significativamente em Gestdo do Conhecimento e sdo
inimeras as iniciativas propostas nos vdrios 6rgaos da empresa para implantar, implementar e
estudar projetos na drea. O modelo conceitual adotado na Gestdo do Conhecimento vem da
elaboracdo do modelo da American Productivity and Quality Center (APQC), podendo ser

observado na figura abaixo:

Fatores

Facilitadores

Tecnologia

v

Utilizacao Identificaao Coleta e Adaptagao

Conhecimento
organizacional

Medicao e
Recomnensa

Cultura
Organizacional

CompartilhamentoT—— Criacéo

Organizagdo
e Preservacao

Lideranca Conhecimentos

Criticos

4

Processos de Gestdo
do Conhecimento




Figura 7. Modelo Conceitual de Gestdo do Conhecimento para o Sistema Petrobras.
Fonte: Pires & Becker (2007)

Segundo Pires & Becker (2007), este modelo vem considerar o conhecimento
organizacional como o cerne da gestdo do conhecimento onde fatores deverdo ser levados em
conta. O primeiro fator é o conhecimento critico que a empresa precisa ter assegurado para
atingir seus objetivos estratégicos, em seguida pode-se considerar os processos de gestdo do
conhecimento que possam coletar e distribuir o conhecimento para organizagdo e finalizando os
fatores que se apresentam como facilitadores e que permitiram o funcionamento dos processos da
Gestdo do Conhecimento. A Petrobras procurou trabalhar a interatividade desses fatores na
organizacdo. Dessa forma foi proposto o modelo da Gestdo do Conhecimento para Companhia

Petrobras, figura 8.

Estratégias
corporativas

—J~/

Modelo
conceitual

Praticas
de GC

Figura 8. Modelo de Gestao do Conhecimento para o Sistema Petrobras.
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Pires & Becker (2007)
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Dentro esses modelos de gestdo, seu aprofundamento resultou em diferentes tipos de
conhecimentos, total de cinco, sendo estes associados a um objetivo estratégico para Gestdo do

Conhecimento (Figura. 9).

Conhecimentos Criticos Objetivos Estratégicos da
GC
Conhecimento do ambiente externo Antecipar mudancas do ambiente de negdcios e perceber

necessidades e requisitos dos clientes e partes
interessadas, em apoio aos processos de tomada de

decisao.

Conhecimento do ambiente interno Identificar o posicionamento competitivo da companhia
em relacdo aos conhecimentos, habilidades e tecnologias

criticas e promover a sua aquisicdo, desenvolvimento e

preservacgdo.

Conhecimento registrado memoria | Sistematizar a coleta e a organizagdo do conhecimento

. . em uma infra-estrutura integrada que permita a sua
organizacional o N
disseminacdo, acesso e utilizagdo.

Conhecimento em pessoas Criar e manter ambientes e processos que incentivem o
compartilhamento, a criacio e a retengdo do

conhecimento, bem como a aprendizagem organizacional

continua.

Conhecimento incorporado Garantir a incorporacdo dos conhecimentos e das
melhores praticas nos processos de negdcio, produtos,

servicos e tecnologias criticas, visando a exceléncia

empresarial.

Figura 9. Conhecimentos criticos e Objetivos estratégicos da Gestdo do Conhecimento.
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Pires e Becker (2007).

Com tudo isto, a Petrobrds cria seu plano estratégico onde apresenta sua missdao de
“atuar de forma rentdvel nas atividades da industria de 6leo, gds e energia, tanto no mercado
nacional quanto no internacional”. Mais do que simplesmente atuar, a empresa quer ser guiada
para um caminho de desenvolvimento e crescer com maiores lucros, mas destaca que os

comportamentos vitais para seu crescimento sdo: &nfase na integracdo e desenvolvimento do
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trabalho em equipe, foco no desenvolvimento e sustentacdo das vantagens competitivas e

transparéncia nas relagdes com os empregados.

3.2.1.2 Caso II Natura Cosméticos S/A

Yara Rezende, gerente de informacao da Natura Cosméticos S/A, destaca que a empresa
iniciou suas atividades em 1969, como uma modesta loja de cosméticos e consultoria
especializada em beleza, com sete funciondrios. Na década de 1980 ja tinha 35 vezes. Em 1990,
possuia 1.800 funciondrios e 50 mil consultoras. Em 1997, iniciou como maior empresa brasileira
de cosméticos. Em 2000 ficou em segunda posi¢do na pesquisa “Empresas Mais Admiradas do
Brasil”.

A razdo de ser da Natura € criar e comercializar produtos e servicos que promovam o
bem estar, onde este € entendido como a relacdo harmoniosa e agraddvel do individuo consigo
préprio e com seu corpo. A mesma harmonia deve nortear todas as relagdes internas e externas da
empresa. Seus valores humanos estdo atrelados em: humanismo, equilibrio, transparéncia,
criatividade. Tudo isto deverd ser compartilhado nas relagdes e para inovagao.

Rezende afirma que a gestdo do conhecimento pode ser feita por qualquer tipo de
empresas da economia da informacdo, as de servigos, industrias, nos segmentos de agropecuadrias,
esportivos, artesanais, culturais, de ensino e outros.

A experiéncia de gestdo do conhecimento da Natura oferece uma boa oportunidade de
reflexdo, ao salientar a importancia das pessoas em detrimento a evolucdo e implantacdo das
tecnologias. O reconhecimento e a importancia, assim como o valor do conhecimento para o
negdcio da empresa, sdo intrinsecos. Um exemplo € o proprio sistema de vendas por relagdes
adotadas para comercializar os produtos Natura. Este modelo comercial € o que busca a
construgdo das relagdes e disseminagdo de conceitos e produtos entre os clientes. Dai por diante,
a empresa desenvolveu:

e Investiu em 2002 em um sistema estruturado de registros e disseminagdo interna

da inteligéncia desse modelo comercial;

¢ Desenvolveu um portal e passou a expandir e compartilhar os conhecimentos;

52



¢ Proporcionou através do portal um fluxo continuo de atualizagdo promovendo vivo
todo conhecimento do processo e optou por uma tecnologia de e-learning para

realizacdo de workshops;

e Mesmo com a ferramenta de e-learning, a empresa investiu em atividades
presenciais dos colaboradores alunos em palestras e discussdes em jogos de
negdcios e sdo considerados a fase mais importantes do processo e por isso foram

obrigatdrios.

A Natura, em 1992, implantou o primeiro sistema virtual do Pais, atualmente conhecido
como a primeira biblioteca virtual. Esse sistema tem um diferencial: permitir o acompanhamento,
mais moderno e inovador que estd acontecendo no mundo, nas dreas de interesse de negdcios, tais
como: cosméticos e cosmetologia, venda direta, dermatologia, moda, processos de fabricacdo de
cosméticos, embalagens, qualidade, protecdo a biodiversidade e meio ambiente, fisioterapia,
psicologia, habitos de consumo, acompanhamento de empresas concorrentes, entre outros.

O foco de atuagdo da drea de informagdo da Natura é a pesquisa e a realizacdo da
prospeccdo de dados e informagdes técnico-cientificas e de mercado, onde a informagdo tenha
uma disseminacdo 4gil dentro da empresa. Além de todas essas agdes estratégicas, a drea de
informagdes e de conhecimento da empresa possui um acervo tnico com noticias do mundo, com
cerca de dez mil produtos cosméticos de abrangéncia mundiais devidamente registrados e
descritos.

O diferencial do sistema de informagao da Natura € a inovagdo, onde a cada dia, novos
atrativos quimicos e eficazes sdo descobertos, seguindo as tendéncias de moda e estilo de vidas.
Diante de novos concorrentes estrangeiros que chegam diariamente ao pais, a Natura necessita de
um sistema que priorize o acesso as variedades de informacdes e a possibilite de antecipar as

novas tendéncias e lancar novos produtos inovadores.
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3.2.1.3 Caso III SERPRO - Servigo Federal de Processamento de Dados

Segundo Santos et al (2001), o SERPRO, desde 1997, vem desenvolvendo um programa
de Gestido de Conhecimento Organizacional. E conhecido internamente como GCO, derivado do
préprio Modelo de Gestdao da Empresa. Esta instituicdo € pioneira no Brasil na utilizacdo de um
Modelo de Gestdo do Conhecimento, desde quando o SERPRO teve a idéia de que deveria
evoluir de uma empresa focada em informacdo para uma empresa focada em conhecimento.

A partir desde momento, teve inicio o processo de implantacdo de acOes para conduzi-la
a uma organizacdo com processos definidos da Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem
Organizacional, havendo coordenacdo da unidade corporativa e apoio de um comité de
representantes das unidades de gestdo. Dessa forma, foram estabelecidas as politicas e
identificadas as praticas para implanta¢do da Gestao do Conhecimento.

O Modelo do trabalho vem contemplar referenciais tedricos sobre Modelo de Gestao,
Gestdo do Conhecimento e Gestdo da Mudanca e propde uma estratégia para integracdo das
praticas de Gestao do Conhecimento compativeis com estilos de administragdo coerentes com 0s

da organizacdo.

Modelo de Gestdo do Serpro

Segundo Macedo et al (2001), a empresa SERPRO foi criada em 1964. Lider na
prestacdo de servigos de informagdes para o Governo Federal estava convicta de que o caminho
era o correto: adaptdvel, flexivel a um mercado cada mais exigente nas solucdes criativas,
dinamicas e de seguranca.

Em 1995, com apoio de uma consultoria externa, d4 inicio a um planejamento de um
processo de transformacdo, com tempo determinado de trés anos que elevasse a empresa a um
patamar de exceléncia. Todo esse processo definiu o modelo conceitual de gestdo, criou uma
formulacdo da visdo geral, descrevendo a alta administragdo e classes de unidades, propondo
requisitos e a modelagem para uma nova estrutura organizacional e detalhou o modelo a ser

adotado no SERPRO.
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Este novo modelo, adotado pelo SERPRO, definiu trés principios: garantir a qualidade
dos servicos prestados aos seus clientes; obter 0 mdximo de produtividade na utilizacdo de seus

recursos e permitir a transformagdo empresarial com busca permanente pela exceléncia.

- Estratégia empresarial
- Seguranga do negécio

- Protec&o do conhecimento organizacional

[eresaidwg oyuadwasaqg op aj0Jluo)

o
2
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Descreve os objetivos gerenciais. Responde -%
as questdes do tipo “o que é?” “%
%
w
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e
---------------------- Diretrizes =—=-==--==-=\--""--""--"-------------- - — - - -
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oy Mais especifico do que Politica. Responde ° 8
g-' Procedimentos Operacionais as questdes do tipo “como?” % =)
= =S
o 2
A
Apresenta passo-a-passo como
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__________________________________________________________________________ 0]
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Operacional 3
g
(@)
Apresentacdo dos Resultados
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Figura 10. Modelo de gestao das politicas e diretrizes SERPRO para GC
Fonte: Santos et al (2001, p. 267)

Os referenciais para constru¢do do modelo utilizou critérios de exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade — PNQ e seguindo diretrizes da norma internacional ISO-9000. Os
conceitos basicos definiram os processos, macroprocessos, PDCA, rotina e melhoria.
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Em 1999, através da criagdo do Processo Corporativo do Conhecimento e Aprendizagem

Organizacional, o assunto passou a ter maior relevancia. Tal documento retrata o contexto de

transformacao empresarial, a gestdo do conhecimento e da aprendizagem com o foco e atencao as

pessoas, sendo responsdveis pela geracdo e evolucdo do negécio por intermédio do

conhecimento, habilidades, experi€ncias; com agregacdo de valor aos produtos, servicos e ao

relacionamento com os clientes, de certo modo a melhorar o desempenho empresarial, para os

componentes do processo de GCO do SERPRO, destaca-se:

1.

Gestdo do Conhecimento Organizacional: estabelece o patrim6nio que € o conhecimento

organizacional, com ciclo de gestdo (criagdo, captagdo, registro, andlise, distribuicao,
compartilhamento e reutilizacdo);

Gestdao de Competéncias: estabelece diretrizes para mapear as competéncias

institucionais e individuais de forma a atender as necessidades dos conhecimentos
técnicos, habilidades e atitudes;

Gestao de Talentos: estabelecem diretrizes para gestdo e alocacdo de pessoas as equipes,

identificando e definindo perfis adequados as atividades a serem executadas;

Busca de Melhores Praticas: busca estabelecer interna e externamente as melhores

praticas com objetivo da melhoria continua dos processos;

Desenvolvimento de Pessoas: estabelece um conjunto de diretrizes e orientacdes para

manter a estrutura e execucao de programas de educacdo, treinamento e desenvolvimento

de competéncias para as equipes, conforme as necessidades identificadas;

Aprendizagem Organizacional: estabelece diretrizes e orientagcdes para implementacio
dos processos de aprendizagem organizacional, com objetivo organizacional de aprender
melhor com um menor uso do tempo e manter a vantagem competitiva;

Comité Permanente de Representantes GCO: constitui-se de uma rede de pessoas

representantes titulares das unidades, com atuacdo conjunta da unidade corporativa nos

parametros dos processos de gestdo do conhecimento e de aprendizagem do SERPRO.
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3.2.1.4 Caso 1V Correio Braziliense: compartilhando conhecimento através de oficinas de

aprendizagem

O Correio Brasiliense € uma empresa de um grupo de Associados, cujo destaque de
pioneirismo e marcacio da histéria vaia para Assis Chateaubriand. E lider no ramo de
comunicacao jornalistica no Distrito Federal e a de maior monitoramento e divulgagdo dos fatos
que ocorrem no governo federal. Sua atuacdo no mercado € reflexo do real mapeamento e
adequacdes de processos para desenvolvimento do trabalho e minuciosidade de captacido e
desenvolvimento profissionais que a empresa esteja necessitando. Valoriza a pratica de
disseminar o conhecimento através de oficinas de aprendizagem

A érea de consultoria interna de recursos humanos chamada de CRH apresentava uma
pesada carga de trabalho, mas com disponibilidade de aceitar desafios de expandir o
conhecimento para o alcance de competéncias. Internamente, desenvolvia praticas de leituras e
exercicios até fora dos encontros (oficinas) destinados aos participantes e, pretendiam com isso,
levar a discussdo do tema no processo interno, aprofundando o conhecimento que as pessoas
detinham sobre o assunto. A previsdo de tempo para realizacdo das oficinas era de 4 meses,
inclusive aos sdbados.

Todo o objetivo das oficinas era descrever a fazer andlise de diferentes modelos de
gestdo por competéncias de forma a promover a discussdo das aplicacdes e implicagdes em frente
a realidade da empresa e aos procedimentos ja utilizados pelos subsistemas de gestdo de pessoas,
com destaque aos de captagdo, remuneracao e avaliacdo de desempenho.

Todo o desenvolvimento das oficinas seguiu uma metodologia de a¢cdo, onde se previa a
realizacdo de sete encontros de trés horas cada um. Previu também que cada participante
utilizasse 40 horas de leitura, exercicios e préticas a serem cumpridas fora dos momentos
estipulados para os encontros. Em cada encontro eram apresentadas duas sinteses preparadas por
dois participantes do grupo e assim aberta a discussdo sobre o tema gerado através das leituras,
formulas e questdes para que fossem feitas as reflexdes sobre o contetido lido. A consultoria de
CRH dava apoio no que fosse necessdrio, dessa forma, dinamizando as apresentacOes. Para
resumir o processo de gestio do conhecimento através da realizacdo das oficinas de
aprendizagem, as respostas oferecidas e as conclusdes obtidas constituiram um acervo

significativo de conhecimento compartilhado entre os participantes.
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Com isso, chega-se a conclus@do de que as organizacdes estdo usando oficinas de
aprendizagem como estratégias de seus negdcios para poder estimular o compartilhamento de
informagdes e conhecimento das pessoas. Essas oficinas podem ser modeladas de acordo com as
necessidades organizacionais. Cada vez mais, a articulagdo da Gestdo Conhecimento serd
necessdria para disseminar o que chamamos de competitividade empresarial e pulverizar o
conhecimento. A organizagdo precisa contar com apoio de consultorias especializadas e recorrer
as universidades corporativas, de aprendizagem a distdncia (e-learning), utilizando-se de

tecnologia de onde podera fluir o conhecimento em todo processo organizacional.

3.2.1.5 Ticket do Brasil — Grupo Endered: Conhecimento por Competéncia

Em visita técnica realizada na empresa Ticket do Brasil, na cidade de Sao Paulo, em
janeiro de 2011, a autora foi recebida pela Gestora de Recursos Humanos Edna Bedani que,
através de uma palestra intitulada “Educagcdo Corporativa: a experiéncia da Ticket com seus
diferentes negocios”, conheceu todas as diretrizes estruturadas para utilizacdo da Gestdo do
Conhecimento como estratégia de negdcio.

A Ticket do Brasil estabeleceu um modelo de educacdo para os diferentes negdcios de
forma alinhada e respeitando o individualismo de cada um, dentro de um modelo de educagdo
corporativa e definindo um plano de educagdo e desenvolvimento dos diferentes negdcios através
ao modelo de gestdo por competéncias.

O Grupo Endered, envolve duas empresas no Brasil, sendo Ticket e Accentiv’Mimética.
A Endered € lider mundial em cartdes vouchers de servigos pré-pagos. Estd presente em 40
paises, com 6 mil colaboradores, 530 mil empresas-clientes e 34,5 milhdes de usudrios.

A Ticket fechou o ano de 2010 com um volume de negdcios de R$ 10, 1 bilhoes, 4,2
milhdes de cartdes eletronicos, 547 mil empresas-clientes e 320 mil estabelecimentos
credenciados.

Uma empresa que estabelece valores baseados na inovac¢do, com novas idéias para
atingir novos mercados; compartilhamento para base de todas as relacdes; espirito
empreendedor sendo o motor de seu dinamismo; performance a chave de seu sucesso e por fim

a simplicidade a chave de seu know-how.
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Além de seu gigantesco trabalho de responsabilidade social, destaca-se aqui seu trabalho
no foco de “Pessoas”, nos pontos de desenvolvimento de pessoas, valorizagdo do capital
humano, integracido de colaboradores. Optam por investir no crescimento do seu publico interno
com capacitagdo continua e inovadora. Os objetivos da drea de educacdo corporativa € difundir a
imagem e cultura empresarial, desenvolver competéncias, desenvolver a cidadania, gerir
conhecimento e realizar a educacdo profissional e geral, sendo este desenvolvimento pessoal,

profissional, sustentabilidade, o social, fisico, intelectual e cultural.

Respeito a natureza

Participacdo em associacdes Sustenta
bilidade

Eventos familiares

Atitude e Postura Check up médico

Fisico
Pratica de esportes

Apresentagdo pessoal

Pessoa

Pesquisas em geral

Passatempos Intelectual

Habito de leitura Cultural

Fotografia, pintura, artes, etc.
Eventos culturais: teatro,

Cinema, concertos, etc.

Formacao académica
Cursos especificos
Aprendizado de linguas

Pés graduagao

Figura 11. Desenvolvimento Pessoal e Profissional
Fonte: Adaptado pela autora a partir da Empresa Ticket
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A figura 11 mostra que a Ticket procura seguir um desenho sistémico sobre o processo
de desenvolvimento de pessoas, atrelados aos processos estratégicos de Gestao de Pessoas como:
Posi¢do (estrutura organizacional — cargos), desempenho (objetivos e metas), competéncias e
desenvolvimento (avaliacdo individual), cultura e valores (projeto empresa PSPC — dizer =
capacitar) e satisfacdo dos colaboradores (programas e agdes internas), isso tudo para se trabalhar
em uma educacdo focada e uma comunicagao dirigida.

Como se baseia em desenvolvimento por competéncia, podemos dizer que estd focada
em autodesenvolvimento, forma¢do educacional, geracdo de capital humano e programa de
certificacdo, todos esses processos atuam dentro de ferramentas essenciais e crescimento do ser

humano dentro da organizacao.

Desenvolvimento das Competéncias

¢ Ferramentas ¢ Programa ¢ Programa de ¢ Gerencial
e Parcerias educar Estagio e Comercial
e Biblioteca ¢ Graduacao ¢ Programa e Técnico
e Multiplicadores e Pés-graduacio/ jovem ® Especifico
internos MBA aprendiz

e 2%lingua ®* Programa de

¢ Internacionais sucessao

e Alfabetizacao

Processos e Infraestrutura

TECNOLOGIA (LMS/KMS/RH ON LINE

Quadro 3. Desenvolvimento das Competéncias
Fonte: Adaptado pela autora a partir da Empresa Ticket
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Segundo Bedani (2001), o desenvolvimento das competéncias se d4 como uma
sustentabilidade para o modelo de competéncias e dessa forma a empresa pode ter clareza e
objetividade do que desenvolve no processo de descobrir a capacidade, utilizar a capacidade e
acompanhar e mensurar essa capacidade. Dai surgindo todo o programa de transformagdo
organizacional e dentro de um modelo de desenvolvimento como segue abaixo:

Modelo de Desenvolvimento

Este modelo de desenvolvimento por competéncia (ANEXO 1) pode ser orientado dentro
das estratégias organizacionais realizando um desenho do trabalho como modelagem
organizacional, competéncias, posi¢do e perfil profissional, isso tudo origina um sistema de
atragdo e retengdo através de remuneracdo, beneficios e recrutamento e selecdo. Usa também a
gestdo por performance, onde estabelece um contrato de gestdo e a avaliacdo dessas
competéncias dentro de uma estrutura de educagdo corporativa, gestdo do conhecimento e
desenvolvimento das competéncias. Tudo isso serve para estabelecer um plano de sucesso através
de um mapeamento e indicacdo para se poder validar: feedback, plano de desenvolvimento e
retenc¢do, monitoramento coaching/ mentoring (orientador/ mentor).
A Empresa Ticket dentro desse programa de Gestdo ja conquistou variados prémios,
sendo:
¢ Prémio Top of Mind RH: eleita pela 11* vez uma das marcas mais lembradas pelos gestores
de Recursos Humanos;

e As Melhores da Dinheiro;

e 100 Melhores Fornecedores para RH;

e Melhores Empresas para Trabalhar da revista Epoca: eleita 13 vezes;

e Melhores Empresas para Vocé Trabalhar da Vocé S/A Exame: conquista da Ticket pelo 2°
ano consecutivo;

e Melhores e Maiores da Exame;

¢ Consumidor Moderno de Exceléncia em Servicos ao Cliente: pela 7* vez
consecutiva;

e As Melhores Empresas para Estagiar da CIEE.

e Prémio Best Innovador (Revista Epoca) — uma das empresas mais inovadoras do Brasil.
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3.2.2 Tecnologias

As ferramentas de gestdo do conhecimento sdo as tecnologias definidas, que permitem a
captura, o gerenciamento e o compartilhamento do conhecimento. Como qualquer ferramenta,
elas sdo desenhadas para facilitar o trabalho e permitir a aplicagdo eficiente das tarefas para as
quais foram desenvolvidas. A maioria das solu¢des da gestdo do conhecimento, atualmente e no
futuro, envolve a aplicabilidade e solugdes tecnoldgicas.

A tecnologia tem um papel importante na gestdo do conhecimento explicito, enquanto o
seu papel na gestdo do conhecimento tdcito vai recair no suporte ao intercaimbio de conhecimento
entre pessoas. Adicionalmente, a tecnologia vai assumir a maioria do trabalho de rotina,
libertando pessoas para atividades orientadas ao conhecimento que naturalmente requerem
inteligéncia humana, o “pensar” e o “agir”.

Observa-se que a mola mestra no processo de gestdo do conhecimento sao as pessoas, suas
necessidades, interesses, estrutura de comportamento, motivagdes, crencas, a cultura de uma
organizacio e varios outros. Com isso a tecnologia vem apoiar a distribuicio do conhecimento.
Edwards, Shaw & Collier (2005) destacam vérios exemplos, como: e-mail, intranet, groupware,
sistemas de suporte a decisdo, multimédia, féorum de discussdo, data mining, redes neurais,
sistema de informacdo para executivos, sistemas com base no conhecimento, entre outros.

Para Mendes (2006), o uso de sistema de informacgao pelas empresas deverd ser cada vez
mais rdpido e essas empresas precisam apoiar as iniciativas e fazer um mundo menor que fazem
as fontes de conhecimentos se expandirem e cheguem aos usudrios de forma dindmica a atual.
Esse usudrio precisa de informacao acessivel em qualquer lugar e ndo s6 no seu lugar de trabalho.

Ha informacdo, segundo ainda Mendes, 2006, que meados dos anos 70 que as pessoas
sozinhas dominavam 75% do conhecimento da organizacdo e o restante eram inteligéncia
coletiva e hoje a realidade € outra, pois tudo estar invertido. O avanco tecnoldgico esté tdo grande
que ndo da para se acompanhar tudo, principalmente mudangas nas comunicagdes, parece que
ndo temos mais tempo para perder. Podemos citar alguns setores que ja se utilizam intensamente
do conhecimento € com isso aumentam o seu valor de mercado: industrias farmacéuticas,
produtos e servicos de TI, servicos de negdcios, eletronica, etc. E as empresas? Podem ser

citadas: Coca-Cola, Nike, GE, IBM, Microsoft, Sony, Phillip, Natura e muitas outras.
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Para Yamada (2009), a tecnologia da informacdo na gestdo do conhecimento passa a ser
um catalisador de transformac¢des em qualquer drea administrativa da empresa. Diz de forma

mais sistemadtica que visualiza quatro utilidades de TI na GC:

“1) para registro e compartilhamento de conhecimento em formato explicito (escrito ou gravado)

= portais, blogs, wikis, workflow, podcasts, videocasts

2) para aproximagdo de especialistas, para que compartilhem (exercitem, aprendam)
conhecimento ticito = ferramentas de colabora¢do, como féruns, salas de reunido virtual,

teleconferéncias e videoconferéncias, redes sociais

3) indiretamente para apoio a processos de outras especialidades que beneficiam a gestdo do
conhecimento = quaisquer ferramentas de gestdo da informacdo, sistemas de gestdo de
competéncias, ferramentas de e-Learning, que auxiliem na disponibilizacdo de informagdes ao

trabalhador do conhecimento ou na geragdo de competéncias

4) para a gestdo propriamente dita = ferramentas que auxiliem no mapeamento das competéncias
organizacionais e permitam identificar e acompanhar seu vinculo com os objetivos estratégicos
da organizacdo por um lado e, por outro lado, o desempenho das iniciativas que produzem essas
competéncias organizacionais (ou seja, processos, competéncias pessoais e relacionamentos com

outras pessoas e organizagdes importantes)”. (Yamada, 2009)

Tonet (2006) destaca o caso da Fundagdo Centros de Referéncias em Tecnologias
Inovadoras (CERTI) no uso de tecnologia na Gestdo do Conhecimento para Inovacdo, onde
autora contextualiza que a CERTI € um Instituto de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), criado
em 1984, por um grupo de empresas catarinenses e paulistas, em parceria com a Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPq) e o governo do Estado de Santa Catarina. A missdo da Fundagdo € Fornecer
solugdes tecnoldgicas inovadoras de cardter estratégico para os clientes, utilizando o
conhecimento universal e os resultados de pesquisa avancadas, proprias e de parceiros, em prol

do progresso e do bem-estar da sociedade.
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A fundagdo vem atuando dentro de sua missdo e procura trabalhar com desenvolvimento
de projetos inovadores para seus clientes que buscam expandir os resultados dos projetos para
sociedade. Serdo destacados apenas 5 projetos dos dez existentes que sdo caracterizados como

referéncia para um Sistema de Inovacdo Tecnoldgica da Institui¢do.

1. Projeto Micrometro Laser: sistema de medicdo sem contato baseado em tecnologia laser
desenvolvido para aplicagdes industriais, como principios metrologicos e construtivos
adequados a ambientes severos. Cliente - Olsen Tecnologia.

2. Projeto MMC: automa¢do da Madaquina de Medicdo por coordenadas, sendo
desenvolvimento de hardware e software para controle e automacio de uma maquina de
medi¢do por coordenadas. Cliente — Mitutoyo.

3. Projeto Cames: automacdo da medi¢cdo de Cames — desenvolvimento de um sistema
automatizado para a medicao de eixos de cames com armazenamento de dados e emissao
automadtica de relatdrios. Cliente Mercedez Benz

4. Projeto do Sistema de Aquisi¢do de Sinais: Interface Modular de Aquisi¢do e Controle
(IMAC), com sistema composto por hardware e software, aplicado na aquisi¢do de sinais
e controle. Cliente — Intelbras.

5. Projeto da Trena 3D: sistema para medi¢do de grandes dimensdes, utilizando técnicas e

mecanismos mecaoptoeletronicos. Cliente - Copel.

Para Carvalho (2003) o papel principal da tecnologia da informacdo na Gestdo do
conhecimento € fazer a ampliacdo, acelerar e transferir o conhecimento. Todos os softwares de
Gestdo do Conhecimento procuram dar apoio na captura e estruturacdo de conhecimentos de
grupos e individuos, onde haverd um processo de compartilhamento por toda organiza¢do. Tudo
isso constitui uma tipologia para o uso de ferramentas da Gestdo do conhecimento, como: uso de
intranet, sistema de GED (Gerenciamento Eletronico de Documentos), sistema de groupware,
sistema de workflow, sistemas de constru¢do de bases inteligentes do conhecimento, Business
Intellingence, sistema de mapa do conhecimento, ferramentas de apoio a inovagdo, ferramentas

de inteligéncia competitiva e portais corporativos.

O uso dessas ferramentas para a gestdo do conhecimento gera para organizacio uma

estratégia competitiva, mas que se precisam acompanhar as escolhas corretas de software para
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que as empresas possam se direcionar quanto ao uso adequado dessa Tecnologia da Informacao e
como realmente utilizd-la para que possa servir como uma aliada no despertar do interesse,
fortalecer as tomadas de decisdes e deixar fluir as iniciativas organizacionais de Gestdo do

Conhecimento.

3.3 Gestao da Qualidade para Agregacao de Valor a Gestao do Conhecimento

Para Longo (1996), precisamos conceituar sobre Gestdo da Qualidade, pois este termo
teve seu surgimento na década de 1950, onde trouxe uma nova filosofia gerencial com base no
desenvolvimento e na aplicacdo de conceitos, métodos e técnicas adequados a essa nova
realidade.

Segundo Carvalho & Serafim (2002), a produtividade e qualidade constituem duas faces
de uma mesma moeda — atualizag¢do tecnoldgica e gerencial — e que por isso mesmo, devem, estar
sempre juntas. Pode-se perceber que na era que estamos vivendo, exige e exigird a gestdo
participativa.

Para Senge (1990), as organizacdes da era do conhecimento estardo enfrentando no
decorrer do novo século, grandes desafios mediante alguns periodos de turbuléncias, proveniente
de um ambiente dindmico e instdvel e de exigéncia da qualidade. Senge afirma, ainda, que o
ambiente das organizagdes do conhecimento hd que servir como propiciador, tanto do
desenvolvimento das liderangas, como da aceitacdo e do compartilhamento dos colaboradores
inovadores.

Carvalho e Serafim (2002) afirmam que para as empresas serem competitivas precisarao
inserir nas pessoas conhecimento de qualidade e necessitam de atualizar seus processos
tecnoldgicos. Muitas empresas estdo atrasadas hd décadas e a mentalidade dos empresarios
precisa mudar e se conscientizarem que nao vivem mais nos anos 50, 60, 70 (quando vendiam
quase tudo que produziam).

Com isto para que a empresa obtenha um crescimento significativo, precisa apontar um
caminho para preparacdo do aprendizado em programas de produtividade e qualidade total.
Carvalho e Serafim (2002) demonstram que processos de aprendizagem para produtividade e
qualidade mudam radicalmente o comportamento de todos os funciondrios — dos simples

trabalhadores operacionais até o presidente da organizagao.
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E observado que para as empresas se desenvolvam dentro de um programa de qualidade
para gestdo do conhecimento serd importante focar em trés dreas: produtividade, qualidade e
gestdo de recursos humanos.

Em 1991, a empresa de consultoria “Price Waterhouse” publicou uma pesquisa junto
aos 500 maiores grupos industrial do pais sobre a evolugdo de programa de qualidade e
produtividade e o quadro abaixo mostra as principais dificuldades encontradas e que passados
alguns anos o quadro permanece o mesmo e que aspectos relacionados com recursos humanos -
motivagdo e treinamento - sdo os principais obstidculos que contribuem para que os programas de
produtividade e qualidade ndo sejam implantados com sucesso. Teremos que mudar radicalmente

este contexto cultural das organizagdes.

Clima motivacional no ambiente de trabalho 48,9%
Nivel de qualifica¢do de fornecedores 40,4%
Auséncia de treinamento de funcionarios 31,9%
Falta de recursos financeiros 25,5%
Otimizagdo da Utilizagdo da capacidade 21,3%
instalada

Maximizac¢do da mao-de-obra disponivel 21,3%
Dificuldades para adquirir novas tecnologias 19,2%
Motivacdo/Apoio da alta administracio e 19,2%
acionista

Obsolescéncia de equipamento 19,2%
Tempo necessdrio para desenvolver novas 14,9%
tecnologias

Racionalizagao de gastos com 10,6%
materiais/suprimentos

Outros* 8,5%

Quadro 4. Principais Obstaculos para implanta¢do de programa de qualidade e produtividade nas
empresas.

*Sazonalidade da produgdo com picos de trabalho; incerteza do mercado do futuro; empresas em
processo de privatizagdo, instabilidade provocando descontinuidade; barreiras na média
supervisao; rotatividade de mao-de-obra.

Fonte: Price Waterhouse/Divisdo de Manufatura apud Vieira e Serafim (2002, p. 159)
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3.4 Praticas Organizacionais Apoiadoras

Para Drucker (2003) apud Angeloni (2010) com a atual aceitagdo da importancia do
conhecimento no gerenciamento das organizacgdes, ele afirma que ndo € uma ideia nova, mas sim
deixou de ocupar a periferia do pensamento e das praticas de gestdo e vem se destacando para

ocupar um lugar melhor quanto ao sistema de gerenciamento organizacional.

Entre as variadas préticas organizacionais que observamos no mundo dos negdcios,
citaremos algumas que se destacam por contribuirem diretamente a Gestdo do conhecimento para
qualidade, como: aprendizagem organizacional, comunidades de pratica, mapeamento do

conhecimento, programas de qualidade e Inteligéncia competitiva.

. Aprendizagem Organizacional

Para Senge (1990), o Ser Humano vem ao mundo motivado a aprender, a explorar e a
experimentar, mas infelizmente a maioria das Instituicdes em nossa sociedade € orientada para
controlar que aprender e recompensa o desempenho das pessoas em fun¢do do seu grau de

obediéncia aos padrdes estabelecidos e ndo por sua vontade de aprender.

Para Nadler (1993) a aprendizagem organizacional constitui em conjunto com a
qualidade, produtividade, o homem e o planejamento estratégico os fatores criticos para o sucesso

na competitividade.

Para Senge (1999), a aprendizagem organizacional serd um processo continuo de se
achar e corrigir os erros. Envolve a autocritica, a avaliacdo de riscos, a tolerancia ao fracasso e a

correcdo ao rumo, até alcancar os objetivos, pois errar significa aprender.

Para Jordan, Neves & Rodrigues (2003) na perspectiva de aprendizagem e crescimento
uma empresa deve levar em consideragdo, a satisfacdo onde se pode garantir elevados indices de

motivagdo e empenho; a qualificacdo onde possa assegurar niveis de conhecimento dos
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empregados que potenciem os seus desempenhos; e a tecnologia onde se possa aproveitar o

potencial tecnoldgico para poderem atingir o sucesso de uma organizacao.

Criam-se as organizacOes que aprendem e geram conhecimento. “Tais organizagdes, sdo
mais flexiveis, adaptdveis a mudangas e mais capazes de se reinventarem” (Fleury, 2001, p. 38).
A aprendizagem organizacional desenvolve a capacidade das organizacdes em implantar,
desenvolver, criar, buscar e repassar conhecimentos e dessa forma modificaremos
comportamentos, amadurecé-los para uma acdo reflexiva dos novos conhecimentos e suas novas
ideias. Com isso, os empregados poderdo contribuir para maior direcionamento assertivo de seu
trabalho através do uso de seus conhecimentos e habilidades, promovendo um maior desempenho
organizacional, pois aprenderdo agir como solucionadores de problemas, buscando a solu¢do para

uma inovacgdo permanente.

¢ Comunidade Pratica
Segundo Emmerick & Pereira (2007), o termo “comunidade de Prética (CoP), foi criado
em 1991 por Jean Lave e Etienne Wenger ao se dedicarem aos estudos de como as pessoas
aprendem. Constatam através desses estudos que um processo de aprendizado vai além de
relacionamentos entre um estudante e um professor, aparecendo uma atividade social, seja por

meio da presenca ou de forma virtual.

Segundo Wenger (2004), o mesmo defini isso como “‘grupos de pessoas que dividem o
interesse em um determinado assunto no qual elas atuam e interagem regulamente para

>

aprender com fazé-lo melhor.” Define ainda que Comunidades de Pritica possuem trés
elementos essenciais: Dominio, Comunidade e Pratica.

O Dominio € a drea do Conhecimento que a comunidade se propde atuar e sao assuntos
mais relevantes em que os participantes da comunidade devem versar para atuar no dominio.

A Comunidade compde-se por pessoas que trabalham com um objetivo comum, uma
acdo de equipe. Discutem e aprendem entre si sobre este objetivo e possuem especialidades que
as distinguem de outras comunidades e as tornam necessarias dentro de sua propria comunidade

(isso ndo quer dizer que nao possam pertencer a outras comunidades). Membros da comunidade

estdo envolvidos em fazer alguma coisa comum.
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A Pritica € um agrupamento compartilhado dos Conhecimentos. Sdo os métodos,
ferramentas, historias, casos e documentos utilizados e desenvolvidos pelas pessoas da
comunidade para executarem seus objetivos.

De acordo com Wenger (2004), os proprios desenvolvedores e mantenedores do sistema
devem ser os responsdveis pelo gerenciamento da base de conhecimento que compde a sua
Pratica. Os colaboradores das empresas, o apoio das Altas Geréncias e Dire¢do deve ser cada vez
mais praticado quanto a motivacao e incitacdo ao trabalho de desenvolvimento de projetos com
base em comunidades de prética, que ndo se devem limitar a equipe formalmente escalada para
constituir o time de projeto.

A comunidade de pratica, pode se apoiar em trés elementos que promovam sinergia:
dominio de determinada area do conhecimento; o compartilhamento das praticas resultantes desse
conhecimento de um determinado ambiente que € caracterizado de comunidade. Com isso
concluimos que o dominio do conhecimento sustenta o compartilhamento e dar uma nogao de
identidade, minimizando a necessidade de pertencer a um determinado grupo. A pratica advém
das informacgdes, uso de ferramentas, idéias, linguagens, estérias e documentos que os membros
de certos grupos possam compartilhar e dar um sentido, uma significincia através das
experiéncias de vida de cada individuo.

Mapeamento do Conhecimento

Para Costa & Krucken (2004), muito conhecimento poderd ser gerado nas empresas,
porém com pouco desse conhecimento € registrado ou reutilizado de uma forma sist€émica. A
construcdo de representacOes graficas através de uso de mapas poderd vim a contribuir
significativamente para o desenvolvimento, compartilhamento e a distribui¢do do conhecimento
nas organizagoes.

Os Mapas sdo um tipo de grifico, onde apresentam um conjunto de elementos ou
qualidade associados a um modelo ou uma regra, fornecendo uma orientagcdo ou dire¢do. Assim
“mapeamento” refere-se a acdo de identificar dados, informagdes e conhecimentos, tornando-os
acessiveis por meio da elaboracdo de um mapa (Costa & Krucken, 2004, p. 4).

Os mapas desenvolvem algumas funcdes eficazes de subsidiar uma melhoria nos
processos organizacionais focados na competitividade, sendo: tomada de decisdes estratégicas,

desenvolvimento de novos produtos, parcerias e principalmente em uma visdo compartilhada de
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suas competéncias e metas. Caracterizam-se como uma ferramenta fundamental para estruturar a

inovacgdo nos sistemas produtivos organizacionais.

e Comunicar rapidamente, auxiliando e complementando a comunicagdo verbal.
¢ Auxiliar na visualizacdo de sistemas complexos.

e Compartilhar vocabulérios.

e Possibilitar e facilitar a recuperagdo de conteddos.

e Suportar o desenvolvimento de conhecimento estratégico e seu registro.

Quadro 5. Principais Fungdes dos Mapas no Ambiente Empresarial
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Costa & Krucken (2004)

Grundstein apud Azevedo (2004) através de seu Método GAMETH, propde aquilo que
conceitua como um quadro diretor para localizar e valorizar os conhecimentos cruciais para a
organizacdo. Este método estd fundamentado nas fases de detectar (adquirir, modelar, formalizar,
conservar), atualizar (identificar, localizar, caracterizar, cartografar, estimar, hierarquizar),
valorizar (avaliar, atualizar, normalizar, enriquecer), preservar (acessar, disseminar, partilhar,
explorar, construir, criar) e gerir (elaborar visdo, promover, informar, formar, organizar,
coordenar, facilitar, encorajar, motivar, medir, acompanhar).

Dessa forma, a Qualidade e o Planejamento Estratégico sdo utilizados como ferramenta
para valoragdo dos conhecimentos apurados e analisados direcionando um mapeamento.

Evidencia-se que os mapas servem para promover e gerenciar o conhecimento
estratégico. Sao 4geis, estimulam e agregam valores aos objetivos organizacionais,
desenvolvendo a visdo estratégica do negdcio, sua sustentabilidade ambiental, estimula uma
avaliacdo com teor critico relativos a posicionamentos do negdcio e sua visdo sistémica de

competitividade.

Programa de Qualidade

De acordo com Neto apud Carvalho & Serafim (2002) qualidade se caracteriza como a

totalidade de propriedades e caracteristicas de um produto ou servico que confere sua habilidade
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em satisfazer necessidades explicitas e implicitas. Nesse conceito o autor define qualidade com

aquilo que traz a inspira¢io no conceito de mercado, sua utiliza¢cdo mais adequada.

O termo “qualidade” expandiu com variados significados ao longo dos anos. No
principio do século XX foi definida como uma inspecdo; na década dos quarenta partiu para um
conceito de estatistica; nos anos sessenta partiu somente drea de producio para ser incluida em
toso 0s processos organizacionais e fungdes, e passou ao conceito de controle total da qualidade.
As empresas se mobilizaram para produzir um produto de qualidade. Atualmente o termo
“qualidade” se desenvolveu para um modelo de gestdo que produz o conceito de melhoria
continua em qualquer processo e a todos os niveis organizacionais, e que alcanca a todas as

pessoas e sistema da organizacdo. (Carvalho & Serafim, 2002)

Compreende-se que a qualidade ndo se converteu unicamente num dos requisitos
essenciais do produto e servigos, mas numa posicdo de assegurar a sobrevivéncia de uma
organizacdo, dai a sua importancia de assegurar os negocios e fortalecer a competitividade no

mercado.

Para Longo, 1996, a gestdo para qualidade total (GQT), serd uma alternativa para uma
reestruturacdo gerencial nas organizacdes, um desenvolvimento educacional com foco no cliente;
trabalho em equipe; decisdes fundamentadas e baseadas em fatos e dados, proporcionando a

busca constante de solu¢@o para os problemas com objetivo de diminuir erros.

A gestdo da qualidade vem contribuir dentro da Gestdo do conhecimento pela
valorizacdo do ser humano em reconhecer sua capacidade de resolver problemas, buscando a
perfei¢do. Usa o intelecto humano para que seja entendida num novo momento de pensar antes de
agir e produzir. Implicard em uma mudanca de postura gerencial e comportamental do individuo

em entender uma forma moderna de entender o sucesso da organizagao.

Essas mudancgas visam ao comprometimento com o desempenho, a procura do
autocontrole e ao aprimoramento dos processos. Implica também uma mudanca da cultura da
organizacdo. As relagdes internas tornam-se mais participativas, a estrutura mais descentralizada,

e muda o sistema de controle (Longo,1996).
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Os programas de qualidade fundamentados e consolidados nas organiza¢des funcionam
como um modelo adequado para Gestdo do conhecimento. Pode-se citar de forma prética o
Programa 5’S, um método simples e bastante pratico que constitui-se de 5 sensos: Seiri —
Utilizacdo; Seiton — organizagdo; Seiso — Limpeza; Seiketsu — saide e higiene e Shitsuke —
autodiscplina. Desenvolvido por volta de 1950 no Japdo, onde visa obter uma ambiente
organizacional organizado, limpo, saudavel e disciplinado e este programa apesar de simples,

serve como uma base estruturada para implantagcdo da Qualidade Total.

Para Carvalho & Serafim (2002) existem alguns fatores que atuaram para o aumento da

qualidade e produtividade no ambiente de trabalho, como:

¢ (Quantidade e qualidade dos recursos materiais disponiveis: mdquinas, equipamentos,
ferramentas, matérias-primas, etc.

® Qualidade de pessoal empregado: treinamento adequado e atualizado, experiéncia, grau de
instrugdo, etc.

¢ Organizagdo racional do trabalho: distribui¢do correta das tarefas, defini¢do clara das
responsabilidades, mobilidade estrutural, etc.

e Nivel de motivacdo do empregado: saldrio, prémios, ambiente adequado de trabalho,

oportunidade de fazer carreira, valorizacao do trabalho executado, supervisdo eficaz, etc.

Este aspecto terd seu foco em uma Administracio estratégica, Ciéncia da Informacao
(insumo, fontes de informacao e bibliometria) e Informadtica (avango tecnoldgico e comunicacao).
O importante é gerar pré-atividade nos movimentos, € aqui que se fard uso da Inteligéncia

Competitiva, sendo um processo sistematico de coleta de dados e andlise das informagdes.
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4 Estudo de Caso da Empresa Oticas Diniz
4.1 Historico

A rede de Oticas Diniz tem 10 anos de mercado na cidade de Belém, faz parte de uma
rede de oticas, fundada em 1992, em Sdo Luiz do Maranhdo - Brasil, por Arione Diniz, com o
propdsito de levar a populacdo maranhense um servigo eficaz e de qualidade, proporcionando
conforto visual e estético. Esse estilo de Gestdo ampliou-se por outros Estados e, atualmente, com
vdrias lojas, é a maior rede de Oticas do Brasil.

A Rede de Oticas Diniz possui laboratérios 6épticos dotados de tecnologia de ponta, e
infraestrutura moderna em todos os Estados nos qual atua. O grupo investe constantemente em
novas tecnologias, confeccionando as lentes em Sistema de Produgdo Automatizadas e total
integracdo das operacdes.

A rede trabalha também com os equipamentos dos mais conceituados fornecedores do
ramo Optico com fabricacdo de lentes com precisdo, garantindo as medidas, atendendo assim com
qualidade as prescricdes médicas solicitadas. No periodo de 2007 a 2009 a Rede de Oticas Diniz
atingiu 20 lojas incluindo bairros e municipios como: Belém, Santarém, Castanhal e Abaetetuba.
Houve uma reestruturacio quanto a localizacdo e competitividade no mercado Belenense e
atualmente estd com 17 lojas em Belém e em sua linha de frente opera com 120 colaboradores,
incluindo gerentes de lojas, vendedores e recepcionistas. A empresa possui no total em seu
quadro funcional 250 colaboradores que vai desde a direcdo até auxiliar de limpeza

A empresa conquista cada vez mais clientes e mantém a lideranga de mercado, com o
objetivo de chegar ao maior nimero de lojas no Estado do Pard e j4 conta com grande estrutura
de colaboradores em suas lojas. Sua Missao € levar saide as pessoas através de equipamentos
oticos de alta qualidade com profissionais preparados, para um atendimento personalizado e
humanistico.

Sua Visdo é ser a maior rede de Oticas do pafs, gerando emprego, crescimento
econdmico, desenvolvimento social e saide nas regides que atua. Os seus valores estdo baseados
em manter a qualidade nos servigos, humanizagao, empreendedorismo e ética.

Em 2007, preocupada com seu desenvolvimento, a Empresa Oticas Diniz em Belém, na
época com 19 lojas, através de sua dire¢do Nilde Fonseca, Carlos Fonseca e Christiane Fonseca,

resolveu contratar uma consultoria especializada para promover um programa de Gestao.
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4.1.1 Gestao de Desenvolvimento Organizacional (DO)

Para Chiavenato (1999), os seres humanos estdo sempre atrelados em variedade de
situagcdes, no sentido de satisfazer suas necessidades e buscarem a manter seu equilibrio
emocional, seria como um processo de racionalizacdo, que se traduz pela satisfacio de
necessidades individuais como de seguranca, fisiolégica, social, estima e auto-realizacdo. E as
decepgdes das necessidades podem gerar muitos transtornos, cuja natureza deve ser conhecida
pelos responséveis, para intervir e ndo se caracterizar como um clima organizacional ruim.

Champion (1988) define Clima Organizacional como variadas percep¢des dos
funciondrios ou impressdes, sentimentos gerais relacionados ao seu ambiente de trabalho, de
forma que seus valores e suas atitudes dentro das organizacdes afetam o comportamento de cada
um e na forma de como os envolvidos se relacionam no ambiente de trabalho.

Para Souza (1978), o Clima Organizacional resulta de processos culturais e suas
varidveis, apoiados em conjuntos de fendmenos que resultam da acdo humana, percebida dentro
de um sistema composto por trés elementos: os preceitos, a tecnologia e o caréter.

Para Carvalho e Serafim (2002), entre as diversas dreas pesquisadas para que se efetive a
implantacdo de um programa de DO (desenvolvimento organizacional), o diagnéstico resultante
do estudo de clima é o mais importante, tendo em vista: sua influéncia estd presente em todas as
areas da organizacdo; € o fator gerador central das fungdes organizacionais; e € o componente
mais complexo e sensivel de todo o processo de DO.

Vale ressaltar que a consultoria inicia o trabalho com estudo de clima com 145
colaboradores e na época a empresa tinha uma populacido total de 220 colaboradores. No
resultado do diagndstico obtido em 2007 pela consultoria foi possivel destacar trés itens
fundamentais (: quadro funcional com equipe jovem maior énfase na idade 18 a 25 anos,
satisfacio dos empregados trabalharem na empresa e a insatisfacio quanto a estrutura de

valorizacdo/ beneficios, como mostram as figuras abaixo:
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Figura 12. Faixa etdria
Fonte: Silva (2007)

Aqui, pode-se perceber que a empresa era composta de uma equipe jovem com &nfase na
faixa etdria de 18 a 25 anos atingindo 59,03% e na faixa etdria entre 26 a 35 anos com percentual
de 35,42% e somente 5,55% entre 36 a 45 anos. O que pode ocasionar uma baixa maturidade
funcional em virtude da maior faixa etdria se concentrar entre 18 e 25 anos. Por outro lado, é
uma equipe jovem podendo gerar um comportamento de vontade e com perspectivas de
crescimento cultural e tem a motivagdo para novas conquistas pessoais e profissionais. Claro que
o homem em si, precisa estar motivado, independente de sua faixa de idade, para que se torne
mais produtivo e dé resultados.

Para Chiavenato (1999, p. 89), “o primeiro passo para se conhecer a motiva¢do humana
¢ o conhecimento do que ocorre no comportamento das pessoas”. Isso que dizer, que
independente da idade, o organismo em si pode perder o equilibrio em relacdo alguma
necessidade, onde origina um estado emocional de tensdo/agdo/estresse.

Carvalho e Serafim (2002) demonstram que processos de aprendizagem para
produtividade e qualidade mudam radicalmente o comportamento de todos os funciondrios — dos

simples trabalhadores operacionais até o presidente da organizacao.
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Figura 13. Escolaridade
Fonte: Silva (2007)

Aqui hd uma predominancia no 2° grau completo com 62,5%, depois temos o segundo
grau incompleto com 13,19%. Para o curso superior incompleto temos 13,89% de pessoas com
cursos em andamento e num percentual baixo temos no nivel do ensino superior completo apenas
3,47%. No ensino fundamental incompleto temos um indice baixo de 2, 08% e no ensino
fundamental completo temos 5, 55%. Esse resultado demonstra que a empresa poderd melhorar
sua estrutura cultural quanto ao seu pessoal, pela exigéncia de maior escolaridade na contratagdo
de seu quadro funcional, principalmente em nivel de lideranca que apresenta escolaridade entre
ensino médio completo a nivel superior incompleto ndo competitivo em linha geral de mercado,
assim como, a empresa poderd desenvolver programas de treinamento e desenvolvimento com
acdo educacional continua, através da implantagdo da Gestao do Conhecimento.

Para Miranda e Aguillar (2009) os beneficios das organizacdes adaptarem uma estratégia
de Gestao de Conhecimento sdo numerosos, pois oferece maior rapidez e capacidade de resposta,
sendo que aumenta o rendimento dos trabalhadores e contribui para que estas se tornem mais
competitivas e rentdveis. Se for bem implementada, aumenta a produtividade de negécio e
melhora a tomada de decisao.

Para Campos (1995), serd muito importante disseminar que os recursos humanos
poderdo demonstrar a necessidade de mudanca muito grande nas politicas e nas praticas de

desenvolvimento das pessoas para que as organizagdes tenham sustentabilidade competitiva a sua
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sobrevivéncia. Essa nova era destaca o conhecimento humano como o maior fator competitivo de
uma organizacao e como decorréncia, de uma nacao.

Senge apud Terra (2005, p. 66) “As organizagdes aprendem somente através de
individuos que aprendem. Aprendizagem individual ndo garante aprendizagem organizacional.
Mas sem ela nenhuma aprendizagem organizacional acontece”.

Cada vez mais € percebivel que as organizagdes s6 poderdo sobreviver no mercado
altamente competitivo se tiverem pessoas treinadas, desenvolvidas e intelectualmente preparadas
para acOes estratégicas que as organizagdes desejam alcancar. O homem por ser o centro
principalmente pelo seu conhecimento técito, deverd também investir no proprio crescimento
educacional e intelectual de forma a acompanhar essa nova era que estamos vivendo, sendo a era

da inovagao.
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Figura 14. Satisfacdo com a Empresa
Fonte: Silva (2007)

Aqui, percebe-se que 90,97% das pessoas se sentem satisfeitas com a empresa, um
indice elevado de satisfacdo talvez pelo bem-estar de estarem empregados e pelas amizades no
local de trabalho, mas vai muito além desses preceitos, a satisfacdo dos funciondrios com uma
empresa requer outras formas de a¢do, como o reconhecimento da capacidade do individuo por
exemplo.

Para Chiavenato (1999), a sobrevivéncia das organizacOes serd manter sua
sustentabilidade, diante de um ambiente de mudanga crescente, instdvel e descontinua. Para as
empresas mais inovadoras, o conhecimento coletivo, o compartilhamento de novas ideias, gera

maior satisfacao.
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Conforme ja referenciado, Chiavenato (1999) faz a colocacdo que a interdependéncia de
necessidades do homem e da organizagdo é grandiosa, sendo que as vidas e objetivos de ambos
estdo engajados. Neste ponto, parte-se do principio que o autor foca que as organizagdes

precisam conhecer os motivos que levam os individuos a cooperar.

“Estdo sendo criadas as organizacdes que aprendem e geram conhecimento. Tais
organizacdes, sdo mais flexiveis, adaptdveis a mudangas e mais capazes de se reinventarem”

(Fleury, 2001, p. 38).

Pode-se observar que as empresas devem gerar satisfacdo aos seus colaboradores,
através da valorizacdo individual em prol do “fodo” organizacional e para que isso ocorra, serd
importante investir no capital humano, levando-o acreditar que ele faz parte do desenvolvimento
da empresa por contribuir significativamente com conhecimento ticito e que de certa forma este

conhecimento seja bem utilizado.

Sim Nao AsVezes
0% 0 100 0
ETotal 0 144 0

Figura 15. Satisfacao quanto aos Beneficios
Fonte: Silva (2007)

Na Figura 15 pode ser observado que a empresa pecava muito quanto a sua estrutura de
beneficios, ou melhor, dizendo, na forma de recompensar pessoas, pois resultado do grafico foi
preocupante e decisivo para que a dire¢dao focasse na reavaliacdo de valores humanos. 100% dos
funciondrios deixaram claro sua insatisfacdo quanto ao programa de beneficios, pois na verdade,
segundo a consultoria que realizou a pesquisa, ndo existiam.

Segundo Chiavenato (1999, p. 271), “a remuneracdo ndo visa apenas recompensar 0s
funciondrios pelo seu trabalho e dedicacdo, mas tornar a sua vida mais facil e agradavel. Uma das

maneiras de facilitar a vida dos funciondrios € oferecer-lhes beneficios e servigos que, ndo sendo
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proporcionados pela organizagdo, teriam que ser comprados no mercado com o saldrio recebido”.
Ainda par o autor os beneficios e servicos aos funciondrios sdo formas indiretas de compensagao
total.

Chiavenato, (1999) conceitua a palavra beneficios como sendo “certas regalias e
vantagens concedidas pelas organizagdes, a titulo de pagamento adicional dos saldrios, a
totalidade ou a parte de seus funcionérios”. Ainda para o autor os tipos de beneficios e servigos
sdo variados, como: assisténcia médico-hospitalar, seguro de vida, alimentacdo subsidiada,
transporte, pagamento de tempo ndo trabalhado, plano de pensdo ou aposentadoria, etc., também
podem chegar a serem de nivel mais elevado, como: transportes, auxilio nos estudos, casas,
escola para os filhos, passagens aéreas, clube para toda familia e assim vai.

Segundo Araujo (2006, p. 172), “os beneficios relacionados as condi¢des internas e aos
aspectos sociais da organizacdo s@o denominados de beneficios ndo monetdrios, pois sio
determinados pelas organiza¢des como forma de satisfazer as necessidades pessoais, oferecendo
praticidade e vantagens para as pessoas envolvidas”. O autor destaca que cantina, refeitério,
transporte ou aqueles recreativos: recreacio, esporte, atividades culturais e sociais sdo beneficios
nao monetdrios. J4 os beneficios monetdrios sdo: gratificagdo, participacdo nos lucros. Os
beneficios assistenciais sdo: médico-hospitalar, odontoldgica e juridica e ainda existem os
beneficios legais mandatérios: férias e 13° saldrio; e os beneficios legais opcionais: FGTS (Fundo
de Garantia por Tempo de Trabalho) e horas extras.

Ainda para Araidjo (2006), cita que os gestores precisam se conscientizar que se
oferecerem certos beneficios, estd envolvendo diretamente na motivacdo das pessoas e ainda cita
que Bergamini (1997), esclarece com precisdo esse ponto e ela afirma ser necessdrio aceitar que
diferentes pessoas busquem diferentes objetivos motivacionais ao se engajarem em determinado
tipo de trabalho.

Observa-se que aqui a empresa ndo investia em um programa estruturado de qualidade
de vida/ beneficios (cesta basica, clinicas em convénio). Também no item 19 do estudo de clima,
sendo uma pergunta subjetiva, pode observar que os colaboradores destacam anomalias
importantes para se efetivar um programa de Desenvolvimento Organizacional (DO) como segue

pergunta: Em sua opinido quais s@o os problemas mais freqiientes no local de trabalho?
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CITACOES NUMERO DE
PESSOAS

Competicao dentro da empresa 8 pessoas
Clientes mal informados 2 pessoas
Fofocas, intrigas entre os colaboradores; Problema de | 13 pessoas
relacionamento entre laboratdrio e estoque.
Prazo de entrega do produto ao cliente ndo é obedecido | 28 pessoas
devido a problemas no laboratério: Danificagdo de
produtos no laboratério
Falta de equipamentos como: lentes, armagdes lesometro, | 31 pessoas
aquecedor e estojos melhorar a qualidade das armagdes.
Falta de organizacio dos colaboradores 4 pessoas
Falta de limpeza nos balcdes; Falta de apoio e | 6 pessoas
cooperacdo; Falta de respeito entre os colaboradores.
Falta de divulga¢do, marketing (Loja Cidade Nova) 3 pessoas
Falta de paciéncia dos vendedores para com os caixas; | 18 pessoas
Falta companheirismo entre os colaboradores.
Falta organizacdo na empresa; Falta de confianca entre os | 16 pessoas
colaboradores; Falta um melhor relacionamento entre as
lojas de bairros com a direcdo e falta de comunicacdo;
falta de ética e responsabilidade.

Quadro 6. Andlise Swot: Pontos Fortes e Pontos de Fraquezas

Fonte: Silva (2007, p.11)

Com isso a consultoria contratada direciona um trabalho baseado em uma Andlise Swot.
Para Moraes (2009), a formulacdo das estratégias visa seguir um estudo do ambiente externo e
interno da organiza¢do, uma macro visao ambiental, o cendrio que a organizacio estd inserida,
isso implicard na utilizagdo de indicadores para avaliacio das metas e seu monitoramento e
identificagdo dos aspectos impulsionadores uma andlise SWOT Forcas e Oportunidades; e
Aspectos Restritivos - Fraquezas e Ameacas. A andlise permitird se tracar mapas mentais e iniciar

com a simplicidade que precisamos para colocar as pessoas "Participando do trabalho" e crescer
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para um visdao minuciosa da Organizacdo. Pode servir para se avaliar uma empresa, um projeto,
uma parte do projeto, um produto, uma equipe, uma estratégia, etc.

A empresa InteliMap defini através de seu artigo: Potencializando resultados e Mapeando
1déias que aplicacdo da andlise Swot lhe permite sistematizar todas as informacgdes disponiveis e
obter ma leitura transparente do “campo de batalha”, de modo a poder tomar uma decisdo
balanceada. Seguem alguns exemplos de assuntos para a aplicacao da anélise SWOT:

- A empresa (sua posi¢ao no mercado, viabilidade comercial, etc...);
- Um método de distribui¢do;
- Uma marca ou produto;
- Uma idéia de negdcio;
- Estratégias para penetrar em um novo mercado ou o lancamento de um novo
Produto;
- Uma oportunidade de expansiao do negdcio;
- A escolha de um parceiro potencial;
- A escolha de um fornecedor;
- Uma estimativa de oportunidades de investimento.
Tavares cita Ansoff “a estratégia consiste no conjunto de decisdes e directrizes que
permitem definir um campo de actuac@o para empresa e uma orientacdo de crescimento”.

(Tavares, 2004, p.100)

Segue abaixo apenas os pontos fortes e de fraquezas:

PONTOS FORTES

A empresa tem uma marca forte de mercado e um excelente marketing.

A dire¢do € muito amiga, participativa e ajuda seus colaboradores.

A empresa da chance de crescimento profissional.

Forte preocupacio com o cliente externo em atender com diferencial.

Criteriosa dentro de suas diretrizes, apesar de ndo tao claras.

Quadro 7. Andlise Swot: Pontos Fortes
Fonte: Silva (2007,p. 21-22)
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PONTOS DE FRACOS

Auséncia de RH - Precisa estruturar urgente um trabalho de recursos humanos, para
melhoria da contratacdo (recrutamento e selecdo) que estd a desejar e o perfil
adquirido atual da empresa é fraco. Criar um programa de fortalecimento social e
melhor qualidade de vida para os colaboradores. Estruturar um programa de beneficio
como um plano de saide para maior seguranca funcional. Atuar como uma area de
apoio das relagdes humanas da empresa.

Auséncia de um programa forte de desenvolvimento de lideres (geréncia geral,
coordenadores e gerentes de lojas), focado em lideranca baseada em valores e novo
perfil de lideres. Deverd implantar.

Auséncia de um Programa Anual de Capacitagdo para todos os colaboradores
precisam ser treinados para maturidade comportamental, emocional, fortalecendo as
relacdes interpessoais e fortalecendo o respeito e responsabilidade. Deverd implantar

Auséncia de um programa de qualidade. Implantar o Programa 5’S, gerando maior
controle e diminuindo desperdicios. Qualidade de vida — Melhorar a Infraestrutura da
empresa — Programa 5°S(Sensos de Descarte, Senso de Organizagdo, Senso de
Limpeza, Senso de Higiene e Senso de Disciplina).

CONCEITO:

SEIRI Senso de utiliza¢ao
SEITON Senso de ordenagdo
SEISO Senso de limpeza
SEIKETSU Senso de asseio
SHITSUKE Senso de autodisciplina
OBJETIVO:

1. Desenvolver a teoria e implantar.

2. Tratar as pessoas de maneira diferente e dentro de cada individualidade.

3. Atuar preventivamente, bloquear as causas dos problemas.

4. Quantificar e divulgar os ganhos dos 5’S.

5. Ter um plano de implantacdo. Ndo tenha medo de errar.

6. Ser firme, porém, jamais perca a ternura.

METODOLOGIA:

- Formacdo de Coordenadores e Multiplicadores dos 5°S.

- Escolha de um Controller da Qualidade — para liderar de modo geral as agdes e
direcionamentos junto a consultoria do programa.

- Planejamento e estabelecendo metas de aplicabilidade dos sensos, visando organizar
cada etapa de implantacao.

- A¢des praticas de melhorias e supervisao continua.

- Trabalhos continuos de integracdo de desenvolvimento comportamental.

- Manter a auditoria do programa com foco nos resultados.

A geréncia geral precisa articular melhores estratégias de trabalho com sua equipe de
coordenadores e dinamizar as acdes e seguindo um cronograma.

Na parte de promogdes, as mesmas deverdo seguir um sistema integrado de
informacdo, ou seja, iniciar quando a mesma estiver toda estruturada com camisas,
folderes, banneres, etc. para que ndo ocorram perdas, atrasos e desinformacdo ao
cliente interno e externo e o marketing nio seja comprometido como enganoso.
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Interagir mais com as lojas de bairros, pois reclamam da auséncia da direcdo,
geréncia geral e coordenadores, pois alegam estarem abandonados.

Melhorar a o layout externo de algumas lojas, pois estdo com painéis sujos.

Regularizar urgentemente o pagamento salarial.

Aprimorar seu sistema informatizado. Melhorar a operacionalizagdo de seu
laboratdrio e intercAmbio com estoque e com isso fortalecer na ponta entrega do
produto x servigcos ao cliente que estd ficando comprometida por falta de mercadoria
e o acordado de prazo de entrega.

Quadro 8. Andlise Swot: Pontos Fracos
Fonte: Silva (2007, p. 21-22)

Com este resultado a consultoria define um modelo de Desenvolvimento Organizacional
(DO), onde segue um programa com foco de qualidade, desenvolvimento das liderancas e
valorizagdo e aprendizagem do capital humano dentro da organizacdo, conforme figura abaixo.

Para Carvalho e Serafim (2002, p. 9), O DO (Desenvolvimento Organizacional) - é o
“processo que visa a mudancga planejada da estrutura empresarial — pessoas e sistemas — tendo em
vista a sua melhor adapta¢do ao mercado onde atua”. Ainda para o autor o DO para alcancar o
éxito esperado, deverd envolver todos os cargos de alto escaldo dentro da empresa, pois € o
produto de um diagndstico realizado dentro da organizagao [...] inclui a mudanga da mentalidade
cultural da empresa.

A Rede de Oticas Diniz em 2007 d4 um passo ao desenvolvimento estratégico, fechando
um contrato com a consultoria especializada e com isso cria sua Area de Recursos Humanos, com
ferramentas que possibilitaram agregar valores na organizacdo e seguindo um modelo de
desenvolvimento para Gestdo do Conhecimento que se estendesse por periodo de 5 anos, ou seja,
2007 a 2012 (Figura 16 e 17).

Aqui se inicia uma fase de desenvolvimento humano, énfase em pessoas e articulagdao
estratégica de inovacdo mental onde os gestores deverdo ser o foco para maior desenvolvimento.
Choo (2002, 2003) refere que os gestores ndo sdo apenas consumidores de informagao; sao
também criadores de informacdo e conhecimento. Através da gestdo do conhecimento, os
gestores desenvolvem um processo sistemadtico, articulado e intencional, suportado na geracao,

codificacao, e transferéncia de conhecimento.
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EXEMPLO DE FLUXOGRAMA DA "CAMINHADA PARA O DO (DESENVOLVIMENTO

ORGANIZACIONAL)”
1° FASE 4° FASE
“ENTENDA O SEU 2*FASE 3" FASE ; “CAMINHANDO
“ARRUMANDO A CASA” “AJUSTANDO A OPERACAO” PARA O. FUTURO”
TRABALHO” )
Entenda ARRUMANDO

o seu trabalho

A 4
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Figura 16. Fluxograma da Caminhada para o DO (Desenvolvimento Organizacional)
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Campos (1994)

A transformacdo se desenvolve como um fluxo partindo de uma primeira fase que se

caracteriza pelo entendimento do trabalho a ser realizado; na segunda fase, a necessidade de

arrumar a casa: padronizando, eliminando anomalias, monitorando, gerenciando para manter e

gerenciando para melhoria, sendo um periodo de longa durag@o. Segue para uma terceira fase

onde se concentra o ajuste das operacdes/processos e na quarta fase e ultima, deverd caminhar as
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acOes estratégicas: dire¢do participativa, lideranca treinada, pessoas mais motivadas para

desenvolver a qualidade e com isso a empresa caminhar para o futuro e com desenvolvimento

intelectual.
_
Descobrir Descoibrir <| Selecionar e admitir Curriculum, testes e entrevistas —-
. capacidade |__ ] o
capacidade Locar e acompanhar™aManifestagdo individual ————— - O
esquisas de clima ~ ——————-
Executar o trabalho™\aAtingir metas individuais ————— T
Utilizar e Atingir metas do setor ——————
estio d - desenvolver ducar e treinar Treinar no servico ~ ——T————- 1
cresciment capacidade Treinar fora do servico —————
do ser Incentivar o auto desenv. ————— V
romover programas
humano na P prog
empresa participativos —» Formagdode = ————— A
multiplicadores e gestores -
Utilizar e Avaliar e ativagio
desenvolver retribuir C
capacidade valiar —» Programa de sugestdes, Trab. |
Sociais- interagdo, A
Ava'llar.e Individual grupo ~  ——————-
retribuir
Reconhecimento e premiacdo ————|
etribuir S . . O
Carreiras e sucessio- —————-

valorizagao

Figura I7. Modelo de Planejamento estratégico para a Gestdo do Conhecimento Adaptado para
Oticas Diniz em Belém.

Fonte: Silva (2007, p.5)

Esse modelo servird de direcionamento ao desenvolvimento com foco em acdes
estratégicas para enfrentar situagdes e desafios surgidos no ambiente interno da empresa € no
mercado de trabalho (ambiente externo). Ele veio proporcionar maior maturidade
organizacional para ser adaptado ao plano geral da organizacao.

Segundo Carvalho & Serafim (2002), somente em 1975 € que o planejamento
estratégico com suas acoes, através de Richard F. Vancil e Peter Lorange apresentou-se como
uma metodologia para a formulacdo de um planejamento sistemdtico, onde era voltado para
formulacdo das organizagdes e suas estruturas diversificadas.

Desde o segundo semestre de 2007 até 2010 as Oticas Diniz através de seus recursos

humanos, realizaram em termo de capacitac@o e desenvolvimento:
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2007(2° semestre) | 2008 2009 2010

5 cursos, entre 15 cursos em 13 treinamentos | 12 treinamentos em
workshop, desenvolvimento | de desenvolvimento humano e
palestras. humano, desenvolvimento | gerencial, 2 palestras de
10 cursos gerencial e humano e | fornecedores  Opticos, 3
técnicos entre qualidade. gerencial. cursos Otica Oftdlmica, 1
Optica 4 cursos e 5 03 cursos técnicos | congresso e 5 palestras
Oftalmica palestras técnicas | em Otica | motivacionais e
Bésica em drea optica. oftilmica e 5 | empreendedorismo

palestras técnicas

sobre lentes.
TOTAL=15 TOTAL=24 TOTAL=21 TOTAL=22

Quadro 9. PAC (Programa de Aprendizagem Continuada 2007 a 2010)

Fonte: Silva (2007)

-Elaborar banco de
talentos;

-Criar campanha
motivacional;
Acdo cultural I

2007 FOCO 2008 FOCO 2009 FOCO 2010 FOCO
-Acompanhar -Acompanhar de -PAC T&D- -Avaliagdo da situagdo
programa T&D- forma clara e (Treinamento e atual na dreade RHe
treinamento e precisa o programa | Desenvolvimento); | Implantacdo politicas e
desenvolvimento | T&D — Desenvolvimento metodologia de RH;
— quadro (Treinamento e Gerencial nivel III | Geréncia multiplicadora e
funcional; Desenvolvimento- | -Continuidade das | participativa;
-Desenvolvimento | foco: Acgdes de PE —
Gerencial — Nivel | Desenvolvimento | Planejamento -Ajustamento da Ed.
Bésico; gerencial — Nivel | Estratégico — Continuada dentro do PAC
-Promover 1D); Gestdo de pessoas e | (Programa Anual de
Qualidade de vida | -Implantar melhoria Capacitagdo);
no trabalho; Programa 5S; educacional
-Elabora -Apoiar o -Foco na captacdo | -Descri¢do de Cargos e
campanhas Planejamento de talentos por Avaliacdo de desempenho
motivacionais; Estratégico: DO — | competéncia; fase conclusiva;
Desenvolvimento | -Acdo de qualidade
Organizacional; de vida para o -Maior controle de
-Melhoria quadro funcional e | turnover;
Comunicagao familiar
interna; -Acdo Cultural IT -Definir pela

Investimento em
ferramentas de
melhoria na
comunicagio
interna

responsabilidade dos
diversos gestores em
relacdo a gestdao dos
indicadores de absenteismo
e rotatividade com andlise
criticas e acoes de
melhoria.

Quadro 10. Agdes estratégicas resumidas e planejadas pelos recursos humanos
Fonte: Acdes Planejadas Oticas Diniz 2007 a 2010

86



Com o trabalho de Recursos Humanos em 2008 a empresa focou muito na capacitagdo
das liderangas para maior crescimento e maturidade gerencial. Em 2009 possuia em torno de
244 colaboradores e a empresa volta a efetivar uma pesquisa de estudo de clima organizacional

com 153 colaboradores entrevistados onde foi observado:

L aOSim

90% mNao

Figura 18. Valorizagdo e Projecdo dentro da Empresa
Fonte: Silva (2009)

E Observado que as pessoas veem condi¢des de progredir na empresa, pois 90% do
quadro funcional acreditavam que a empresa os valorizava, promovendo acdes de melhorias
continuas e apenas 10% desse quadro funcional ndo se sentiam valorizados.

Chiavenato (1999) afirma que para atingir todo o seu potencial de realizacdes, a
organizacio precisa ter as pessoas adequadas disponiveis para o trabalho a ser realizado. Na
prética, isto significa que todos os gerentes devem estar seguros de que os cargos sob sua

responsabilidade estdo ocupados por pessoas capazes de desempenhd-los.

As organizagdes jamais existiriam sem as pessoas que lhe ddo vida, dindmica, impulso,
criatividade e racionalidade. Na verdade, cada uma das partes depende da outra. Uma relacio
de miutua dependéncia na qual héd beneficios reciprocos. Uma relagdo de duradoura simbiose
entre pessoas e organizacdes. (Chiavenato, 1999, p. 5).

Para Terra (2005), o trabalho com grande intensidade e particularmente o trabalho
criativo demanda formas multiplas e inovadoras de reconhecimento. As organizacdes que
reconhecem seus colaboradores mais inovadores estdo utilizando uma importante alavanca

motivacional.
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Segundo Xavier (1998), o primeiro passo para uma administracdo inteligente do seu

capital intelectual é tomar consciéncia da importancia que ele tem.

.
aSim
91% mNao

=

Figura 19. Prazer em trabalhar na empresa
Fonte: Silva (2009)

Nota-se a partir da Figura acima que 91% das pessoas sentem alto grau de prazer em
trabalhar na Empresa Oticas Diniz e que 9% acham bom. Um resultado excelente para uma
empresa que estd buscando inovar através do uso conhecimento dos seus funciondrios e
promovendo a satisfacdo dos mesmos.

Para Terra (2005), € muito importante a empresa procurar estabelecer um ambiente em
que exista grande nivel de confianca entre empresa e funciondrio, pois é determinante ter um
elevado patamar de confianga entre empresa e funciondrios, ndo se poderd esperar que as
pessoas compartilhem seus modelos mentais, experiéncias, informagdes e que estejam abertas e
auténticas, sendo um fator fundamental para o aprendizado de questionar e modificar uma
realidade se ndo houver seguranga nesse ambiente.

Segundo Nonaka & Takeuchi (1997), “criar novos conhecimentos significa, quase que
literalmente, recriar a empresa e todos dentro dela em um processo continuo de auto-renovagao
organizacional e pessoal. Nao € de responsabilidade de poucos eleitos — um especialista em
pesquisa e desenvolvimento, planejamento estratégico, ou marketing — mas sim de todos na
organizacao.

Chiavenato (1999) explica que para Nadler & Lawler, a QVT (qualidade de vida no

trabalho), esta estruturada em quatro aspectos: a) Participacdo dos funciondrios nas decisoes; b)
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Reestruturacdo do trabalho através do enriquecimento das tarefas e de grupos autonomos de
trabalho; ¢) Inovacdo no sistema de recompensas para influenciar o clima organizacional; d)
Melhoria no ambiente de trabalho quanto as condigdes fisicas e psicoldgicas, hordrio de
trabalho etc.

Estes aspectos demonstram que o “homem” € a parte integrante das organizacdes e
evidencia a evolucdo da importancia dos mesmos. Por exemplo: a tendéncia da participagdo nas
decisdes também dar lugar para novas idéias onde pessoas deixam de ser simples executores e
passam a ser pensadores. Depois do estudo de clima, a Empresa Oticas Diniz, com sua drea de
Recursos Humanos atuante, implantam um Programa de qualidade 5°S, cujo o slogan foi: “Aqui
se faz qualidade”. Para que o quadro funcional pudesse amadurecer seus valores humanos com
foco de agdo com qualidade e entendendo os sensos do Programa 5°S: Seiri (senso de

utilizagdo); Seiton (senso de ordenacdo), Seiso (senso de limpeza); Seiketsu ( senso de higiene)

A
DINIZ

Com isso a empresa dispara com ac¢des motivacionais € seguindo de um mascote

e Shitsuke ( senso de autodisciplina).

AQUI SE FAZ QUALIDADE

Figura 20. Mascote do Programa 5°S
Fonte: Projeto do Programa 5°S (2009)

(Figura 20) do programa que veio fazer a diferenca quanto a maior absor¢do do quadro
funcional, pois o simbolo da “abelha” significou que este inseto era a busca constante de
conhecimento e aprendizado por parte de todos, ou melhor, absorver, aumentar, e capturar a
capacidade das informagdes, pois as abelhas sdo insetos laboriosos, disciplinados e convivem

num sistema de alta organizagao.
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4.2 Resultados dos Questionarios (aplicados em 2010)
Populacio/ amostra: 82 colaboradores de linha de frente do seu atendimento (gerentes de

loja, vendedores e recepcionistas).

Idade

o até 25

W26 a 35
036 a45

O acima de 45

Figura 21. Faixa Etaria dos Colaboradores
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

Observa-se que 62% das pessoas se encontram em uma faixa etdria de 26 a 35 anos,
sendo considerada uma equipe jovem e 34% com idade até 25 anos. Pode-se definir que a
empresa possui equipes e liderancas que ainda precisam adquirir maior maturidade para os
desafios competitivos de mercado por serem uma equipe jovem e que devem se apresentar com
uma estrutura comportamental tendendo a disposicdo e sede de crescer e tornarem-se mais
motivados para produzir resultados com foco na qualidade dentro da organizagdo.

Chiavenato (1999) destaca ser imprescindivel conhecer primeiramente o comportamento
das pessoas para, entdo, perceber seu nivel motivacional. Para Longo (1996), a gestdo da
qualidade vem contribuir dentro da Gestdao do conhecimento pela valorizacdo do ser humano em
reconhecer sua capacidade de resolver problemas, buscando a perfeicdo e criando uma estrutura
comportamental amadurecida. Usa o intelecto humano para que seja entendida num novo
momento de pensar antes de agir e produzir. Implicard em uma mudanca de postura gerencial e
comportamental do individuo em entender uma forma moderna de entender o sucesso da

organizacao.
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O que se pode dizer é que o ser humano no decorrer de sua trajetéria existencial e
conforme cada faixa de idade desenvolve um tipo de motivacdo comportamental e com isso
precisa buscar seu crescimento e desenvolvimento intelectual/conhecimento, que o prepare cada

vez mais para um mercado tdo competitivo e exigente.

Sexo

O Masculino

B Feminino

Figura 22. Sexo
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

Nota-se aqui que 68% do pessoal, constituem-se do sexo feminino e podemos dizer que
ha maior desafio emocional a ser trabalhado. 32% formado do sexo masculino. Ha evidéncias,
estudos, de muitas diferencas entre homens e mulheres, mas podem-se levar em conta alguns
pontos, como: intelectualidade e sentimentalidade. Entre variadas diferengas emocionais,
podemos confirmar que os homens sdo mais frios, sdo levados a tomar alguma decisao, por outro
lado, as mulheres estabelecem um amplo laco sentimental e afetivo.

Oliveira (2009) apresentou valiosas informacdes sobre a existéncia da real diferenga no
desempenho entre, homens e mulheres, da memoria com relag@o a estimulos efetividade de carga
afetiva. Mediante pesquisa realizada para a conclusio de seu trabalho, o referido autor aplicou
em 131 pessoas diversos testes, sendo reconhecimento de figuras e palavras com bastante
conteudo afetivo e teve a constatacdo através de uma minuciosa andlise dos dados obtidos, que a
mulher tem melhor desempenho de memoria do que o homem. A mulher apresenta um processo
de busca de memodria mais extenso quando sob determinado estado de humor e quando o item a

ser buscado tiver uma carga afetiva.
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Grau escolar

@ Fund incompleto
10% 2% 9% 4o @ Fund completo
O EM Incompleto

O EM Completo

B ES Incompleto

60%

O ES Completo

Figura 23. Grau Escolar
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

Nota-se aqui que 60% dos funciondrios estdo em nivel médio completo de escolaridade.
Superior incompleto tem 15% do pessoal e superior completo tem 10%. Em relacdo a 2007, a
empresa tinha 62% no nivel médio, 13,89% no nivel superior incompleto e 3,47% em nivel
superior completo. Podemos dizer que a escolaridade serd fundamental par a sustentar a
competitividade de uma empresa e melhoria salarial. A educacdo gera conhecimento e para

Figueiredo (2005, p.4)

Gestdo de conhecimento na empresa pode ser compreendida como um estimulo de gestdo e de
lideranca, coerente, baseado e preocupado com a valorizagdo e com os cuidados com o saber,
com seus detentores, com a aprendizagem, producao, aplicagdo e protecido do conhecimento.

Para Figueiredo (2005), todos os gestores, em geral, deverdo ser os primeiros a serem
cobrados quanto a sua postura e atuacdo de maior responsabilidade frente a criacdo e aplica¢do
mais efetiva do conhecimento e com isso alavancar os ativos intelectuais de uma empresa e
mobilizar todo conhecimento em prol dos negécios e a melhoria intelectual através da busca do
conhecimento, onde gerard maiores competéncias exigidas, demandadas e valorizadas pelas

empresas, neste novo milénio.

Para Campos (1995) a introduc@o do conhecimento e da habilidade numa empresa serd
denominada de “processo cognitivo” e foi extensamente estudada por Abraham H. Maslow

(“Motivation and Personality”, Harper Collins Publishers, Third Edition, 1987, 293p. Ainda para
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o autor a educagdo e o conhecimento deverdo ser continuos e para que o conhecimento seja
conduzido seu crescimento no ser humano precisard de trés premissas: desenvolvimento da
motivagdo; desenvolvimento das habilidades e a mudanca da maneira de pensar. Verifica-se a
importancia do investimento em capacitacdo para a equipe, pois se a empresa ndo tiver uma
equipe alegre, educada e motivada (mentalmente sauddvel), perderd o seu teor de
competitividade.

Para Chiavenato (1999), as pessoas podem ser visualizadas como parceiras da
organizacdo e sdo fornecedoras de conhecimentos e podem constituir um capital intelectual.
Pode-se concluir que a educacdo serd cada vez mais exigida no mundo organizacional, pois
pessoas mais intelectualmente desenvolvidas vdo gerar conhecimentos diversos e criando

multifuncionalidade nas suas agdes e com isso tornando a empresa mais competitiva.

1. Quanto ao seu ambiente de trabalho vocé considera:

10% 5% - B EXCELENTE

m BOM

0O RAZOAVEL

O A DESEJAR
62%

Figura 24. Consideragdo quanto ao ambiente de trabalho.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

Nota-se que 62% dos entrevistados gostam do ambiente da empresa e acham bom; 23%
acham excelente; 10% acham razodvel; e 5% a desejar. A empresa tem um bom nivel de
aceitacdo no seu ambiente, mas ainda precisa de acdes que promovam a melhoria de sentimentos
e seus colaboradores para melhoria de ‘‘aceitacdo”. Para Campos (1995), um ambiente deve
proporcionar motivagio. “Motivacdo é o nivel médio de satisfacio de um grupo de pessoas. E o
Estado de Satide Mental do grupo” (Campos, 1995, p.33).

Esse autor, ainda afirma que a empresa é uma escola e deverd seguir as necessidades
basicas dos seres humanos e que traduzem todas as outras necessidades, sdo elas: Auto-

realizacdo; Estima; Sociais; Seguranca e Fisioldgicas.
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Para Chiavenato (1999) as organizacOes tém estratégias que se referem ao
comportamento global e integrado da empresa em relagdo ao ambiente que a circunda e envolve
seu nivel institucional, onde a empresa prisma pela participagdo de todos quanto aos interesses e
objetivos da organizag¢do. No ambiente deverd projetar a missdo e focalizar a visdo, mesmo sendo
em longo prazo. Deverd em envolver a empresa em sua totalidade para obter efeitos sinergéticos.

A Seguranca, a Saide e a Qualidade de Vida no Trabalho sdo hoje entendidas como
func¢des nobres, acdes sociais, que buscam a ambientacdo, o desenvolvimento social e a educagio
(Aradjo, 2006).

Proporcionar qualidade de vida no trabalho ao ser humano serd muito importante no que
tange satisfacdo e o prazer de trabalhar, pois um ambiente sauddvel traz bem-estar traz harmonia
e com isso o individuo tem melhor rentabilidade. As empresas deverdo a cada instante reavaliar
seus valores para atuarem com uma visdo mais institucionalizada, humana e preocupada em dar

ao homem mais motivo para agir produtivamente

2. Quanto ao tratamento que vocé teve quando entrou na
empresa:

0 EXCELENTE

40% m BOM

0O RAZOAVEL
58%

O A DESEJAR

Figura 25. Quanto ao tratamento que vocé teve quando entrou na empresa
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

A Figura 25 aponta que 58% acharam excelente o tratamento que foi dado no processo
integracional (sua entrada na empresa); 40% do pessoal acharam bom; 1% achou razoavel; e 1%
a desejar, com isso, percebe-se a aceitacio e acolhimento que a empresa dd aos novos

contratados, o que € satisfatdrio.
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Chiavenato (1999) pontua que se trata de Socializagdo Organizacional, pois, apds os
candidatos vencerem as diretrizes conflitantes do o processo seletivo, os candidatos sdo admitidos
e se tornam membros da organizacdo e ocupam determinado cargo, mas antes que iniciem, as
organizacionais precisam integrd-los dentro do seu contexto de filosofia e de suas praticas,
através de cerimoOnias de iniciacdo e de aculturamento social, por tanto socializagdo
organizacional € a maneira como cada organizacio recebe seus novos funciondrios e os integra a
sua cultura, seu sistema para que os mesmos possam se comportar de maneira adequada as
expectativas da organizagao.

Para Aragjo (2006) o Programa de Ambientacdo consiste em um real esforco da
organizacao para transmitir sua historia e sua cultura para aquelas pessoas que ali exercerdo suas
atividades, visto isso e tendo consciéncia que cada organizacdo tem a sua propria histéria, mas
com algumas peculiaridades que devem ser consideradas, e conclui que cada programa se
apresenta de varios formatos nao havendo a “receita” certa para o sucesso.

Para Ivancevich (1995) apud Aratjo (2006), o programa de ambientacdo com sua idéia
principal € a integracdo, além de ter como meta a incorpora¢do de pessoas recém-chegadas a
organizacdo também possui alguns objetivos explicitados e onde da alguns esclarecimentos e
algumas recomendacdes:

o Diminuir a inquietagdo dos recém-chegados, pois receios, medos e

insegurancas fazem parte do quadro emocional das pessoas que iniciam;

o Diminuir o furnover (rotatividade), das pessoas da organizagdo, pois com o
programa de ambientacdo as pessoas que estdo chegando se sentirdo parte integrante do
novo ambiente. De modo que o processo de turnover nos primeiros meses serd

minimizado;

o Diminuir o tempo, pois quando os recém-contratados ndo recebem as
orientacOes adequadas, mais tempo irdo despender para conseguir concluir o momento de

apresentacdo: conhecer a propria organizacao, seus amigos de trabalho, etc.

Serd muito relevante para a empresa receber novos funciondrios de forma humanizada,
proporcionando um processo integracional baseado em valores mituos e onde possa fornecer

uma esperanca de melhoria de vida a essas novas pessoas, esperanga que as mesmas possam ter
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oportunidades de crescer junto com a organizacional e principalmente mostrar que cada objetivo
organizacional depende do ser humano para ser concretizado. Mostrar ainda que a organizac¢ao
estabelece algumas politicas e diretrizes que deverdo ser seguidas, para que aja uma interacao
grupal, fortalecendo as relagdes de trabalho em equipe, de forma a fortalecer a missdo

organizacional.

3. Quanto ao trabalho do departamento de pessoal (quanto a
pagamentos, pontualidade, etc)

2%

18%

© EXCELENTE
® oM

© RAZOAVEL
© ADESEJAR

47%

Figura 26. Quanto ao trabalho do departamento de pessoal (quanto a pagamentos,
pontualidade,beneficios, etc.)
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

Nota-se aqui que 33% acham que estd excelente a pontualidade do pagamento; 47%
acham que estd bom; 18% acham que estd razoavel; e 2% acham que estd a desejar. H4 por parte
da empresa maior comprometimento em manter a satisfacdo de seus colaboradores e com isso
efetivar o pagamento do saldrio em dia. Porém 18% do quadro ainda acham que essa acdo esta
razoavel e que a direcdo através dos recursos humanos deve reavaliar.

Quanto a estrutura salarial, Chiavenato (1999) afirma que as pessoas trabalham nas
organizacdes em funcdo de certas expectativas e resultados. Ele diz que ninguém trabalha de
graca. Como parceiro da organizac¢do, cada funciondrio estd interessado em investir com trabalho,
dedicagdo, esfor¢o pessoal, com seus conhecimentos e habilidades, desde que receba uma
retribui¢do adequada.

Ha trés componentes de remuneracdo total, sendo: remuneracdo bdsica, os incentivos
desenhados para recompensar os funciondrios e os beneficios que sdo atribuidos como
remuneracdo indireta. O saldrio € o pagamento fixo que o funciondrio recebe de maneira regular
na forma de saldrio mensal ou hordrio, sendo que na visdao da economia, saldrio é a remuneragao

em dinheiro recebida pelo trabalhador pela venda de sua for¢a de trabalho. (Chiavenato, 1999)
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A pontualidade salarial se apresenta para o funciondrio como um processo motivador,
uma vez que 0 mesmo possui compromissos financeiros a serem sanados e caso isto seja afetado,
provavelmente gerard descontentamento, baixa produtividade e estresse, afetando sua qualidade

de vida. O ser humano trabalha para satisfazer as suas necessidades, sejam fisioldgicas ou ndo.

4. De acordo com o trabalho que vocé faz, seu salario é:

9% 6%

O EXCELENTE

m BOM

o
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O A DESEJAR

Figura 27. Quanto ao Salério
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

Nota-se que apenas 6% dos funciondrios acham excelente; 40% acham que estd bom;
45% acham que estd regular; e 9% esta a desejar. Percebe-se claramente que o saldrio deve ser
compativel com a competitividade de mercado e a empresa precisa agregar valor com saldrios
mais satisfatorios para manter uma equipe mais motivada e comprometida com a empresa. A
valorizacdo através de saldrios motiva o individuo e ele tem maior rentabilidade no trabalho, pois
se sentird reconhecido pela empresa, sentir-se-4 mais respeitado dentro de uma estrutura ética
organizacional.

Aratjo (2006) cita que a remuneragdo total pode ser constituida de remuneracdo direta e
indireta, sendo que a direta se refere a remuneragdo de base que € saldrio e remuneragdo varidvel
que € a participacao nos lucros e premiagdes. J4 a remuneracao indireta, essa é constituida pelos
beneficios sociais.

Para Chiavenato (1999) o saldrio pode representar o bem mais importante para o
empregado e pode ser direto e indireto, direto € que € percebivel aos servigos que presta durante
determinado periodo de tempo e o saldrio indireto gira em torno dos beneficios. Portanto o salario
¢ a contraprestacdo do trabalho de uma pessoa na organizac¢do. Para muitas pessoas o trabalho

serd o maior meio para atingir um objetivo intermedidrio, que € o saldrio. “Segundo a teoria da
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expectancia, o saldrio permite alcancar objetivos finais desejados pelo individuo. Na pratica o
saldrio constitui a fonte de renda que proporciona o poder aquisitivo de cada pessoa”.

(Chiavenato, 1999b, p.224).

5. O material (maquinas/equipamentos) que vocé usa para
executar o seu trabalho é considerado:

2%
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Figura 28. Consideragdo sobre o equipamento utilizado para execugdo do trabalho.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

Nota-se aqui que 36% dos funciondrios acham que os maquindrios e os equipamentos
usados para realizarem suas atividades estdo excelentes; 43% acham que estd bom; 19% acham
que estd razodvel; e apenas 2% acham que estd a desejar. Observa-se que as condigdes e
qualidade de infraestrutura para maior desempenho e produtividade no trabalho estdo
satisfatérias, mas a empresa precisa avaliar os pontos mais criticos para reduzir os 19% de
insatisfacdo.

Para Carvalho e Serafim (2002), as empresas tornam-se mais competitivas quando
atualizam seus processos tecnoldgicos. Para que a empresa possa ter seu crescimento de carater
racional, precisard se concentrar em trés dreas: produtividade, qualidade e preparacdo dos
recursos humanos.

Ainda para os autores, o trabalho humano envolve toda organizacio, assim o rendimento
(rendimento = trabalho: tempo) da empresa, vai se fundamentar em primeiro lugar, no trabalho
humano, enquanto o equipamento tecnoldgico constitui um meio auxiliar. Assim qualquer
instalagdo técnica, reduz-se ao fato de ser um meio criado pelo homem com a finalidade de fazer

a ampliac@o do seu potencial e de seu rendimento no trabalho.
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Assim entende-se que para homem produzir melhor no seu ambiente de trabalho e poder
agregar mais valor a empresa, precisard que a dire¢do proporcione uma gestdo mais madura e
invista em tecnologia de ponta, possua um controle patrimonial de seus equipamentos,
maquindrios € com isso mantenham uma rotina de manuten¢do, atuando preventivamente, ou
ainda esteja antenada que para ser mais competitiva e se destaque no mundo dos negdcios

precisara estar atualizada tecnologicamente.

6. No que diz respeito as oportunidades de desenvolvimento
profissional :
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Figura 29. Oportunidade de Desenvolvimento Profissional.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

Nota-se aqui que 46% dos funciondrios acham excelentes as oportunidades de
desenvolvimento; 46 % também acham que € bom; 7% acham que estd regular; e 1% estd a
desejar. Podemos observar que hd um equilibrio de valores entre o critério de excelente e bom,
atingindo o mesmo percentual de satisfacdo e com isso a empresa se destaca como uma empresa
amadurecida e que proporciona oportunidades para seu quadro funcional, através de programas
de capacitagdo.

Chiavenato (1999, p. 307) faz a seguinte abordagem da avaliacdo do programa de

treinamento:

“Como os programas de treinamento representam um investimento em custo - 0s custos
incluem materiais, tempo do instrutor, perda de produgdo enquanto os individuos estdo sendo
treinados e por isso estdo afastados dos seus cargos, requer- se um retorno razoavel desse
investimento. Basicamente, deve-se avaliar se o programa de treinamento atende as
necessidades para as quais foi desenhado. Respostas as questdes abaixo podem ajudar a
determinar a eficicia do programa de treinamento: As rejeicdes e refugos foram eliminados? As
barreiras foram removidas? Os custos por trabalho por unidade diminuiram? As pessoas se
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tornaram mais produtivas e felizes? A organizagdo alcangou seus objetivos estratégicos e
taticos? Se a resposta as questdes acima foi positiva, o programa de treinamento foi bem
sucedido. Se for negativa, o programa de treinamento nio atingiu seus objetivos e o seu esfor¢o
foi invalido e sem efeito”.

Segundo Chiavenato (1999) o treinamento ¢ um método eficaz de se delegar valor as
pessoas, as organizagdes e aos clientes e ele pode valorizar cada vez mais o patrimdnio humano
de uma organizacdo. E importante destacar que existe uma diferenca entre treinamento e
desenvolvimento de pessoas, pois treinamento tende a melhorar o desempenho do individuo
dentro de suas fungdes e o desenvolvimento tem o foco para abertura de novos cargos na
organizacio e que exigem novas capacidades e habilidades a serem aprendidas pelo funciondrio.
Ainda para Chiavenato, (1999, p.295), “o treinamento é orientado para o presente “[...] € o
desenvolvimento de pessoas para cargos a serem ocupados futuramente [...]”.

Para Periscinoto, apud Xavier (1998, p. 58) “Mais vale aquilo que aprendemos, que
aquilo que nos ensinam”. Segundo Chiavenato (1999), toda organizacdo deverd investir em
processos de como descobrir a capacidade do individuo, utilizar essa capacidade, avaliar e medir
a utilizacdo da capacidade humana.

Sera cada vez mais real a necessidade de desenvolver e ou capacitar pessoas, com isso as
organizacdes através do uso da Gestdo do Conhecimento se fortalecerdo numa busca infinita de
estruturar mais o seu capital humano de forma a leva-los a maior maturidade de valores e que

possam utilizar com maior eficicia o seu conhecimento ticito através do ensino-aprendizagem.

7. Quanto ao fornecimento de informacoes sobre os
propositos, objetivos e os planos de acao:
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Figura 30. Informagdes sobre os propodsitos, objetivos e os planos de acdo.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)
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Nota-se que quanto as informagdes dos propositos, objetivos e planos da empresa 21%
acham que esta excelente; 49% acham que estd bom; 28% acham que esta razodvel; e apenas 2%
acham que estd a desejar. O Processo de comunica¢do em uma empresa € valioso, dessa forma a
empresa estd buscando melhorias e apresenta uma real satisfacdo quanto a circul¢do das
informagdes, mas ainda precisa se articular melhorias para aqueles 28% de pessoas que acham
que estd razodvel.

Segundo Chiavenato (1999) os seres humanos va@o utilizar o conhecimento das
informacdes de varias maneiras: comparando, experimentando, fazendo conexdo com outros
conhecimentos e através do proprio homem, por exemplo. J4 para Fleury e Oliveira Jr (2001), o
conhecimento pode ser entendido como o conjunto de informac¢des associadas a experiéncia, a
intuicdo e aos valores.

Aqui Xavier (1998) afirma que existem empresas que inovam e estdo com seu
funcionamento eficiente agindo como real organizacdo, onde os departamentos, as dreas, trocam
informagdes de que consideram valiosas, ha cumplicidade, cooperacdo e aprendizado mutuo, as
idéias sdo ouvidas.

Mendes (2006) cita que um sistema de informacao pelas empresas tem que ser cada vez
mais dindmico e essas empresas precisam apoiar as iniciativas e fazer um mundo mais
compactado e fardo as fontes de conhecimentos se expandirem de forma a chegar ao usudrio.
Esse usudrio precisa de informacgdo e que essa seja acessivel em qualquer lugar € ndo s6 no seu
lugar de trabalho.

Serd importante para as empresas desenvolverem estratégias que estimulem a
comunicacdo dentro da empresa, onde ocorre maior perda organizacional quando nido bem
estruturada, ou seja, a comunicacdo ou a informagdo deverd ocorrer em cadeia para o “todo” da
empresa € nio sO para algumas “partes”, de forma a evitar desatualizacdo quanto ao processo de

informacdo organizacional e origem de conflitos devido as perdas que possam ocorrer.
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8. De maneira geral, quanto a cooperacao existente entre as
diversas unidades da empresa:

1%

21%

28%

O EXCELENTE|

B BOM

0 RAZOAVEY

50% O A DESEJAR|

Figura 31. Cooperagdo existente entre as diversas unidades da empresa.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

Nota-se que 28% dos funciondrios acham que hd um excelente clima de cooperagio;
50% acham que a cooperagdo é boa; 21% acham que estd razodvel; e 1% que estd a desejar.
Percebe-se que a empresa tem um bom nivel de satisfacdo quanto a cooperacdo entre setores, mas
que ainda precisa reavaliar alguns processos internos quanto ao percentual apresentado de 21%
achando que estd razodvel o que demonstra que poderd ainda ocorrer algumas perdas funcionais,
pois alguns colaboradores ndo estarem atrelados com o aprendizado para a visdo de cooperagao
no ambiente de trabalho.

Carvalho & Serafim (2002) destacam que alguns processos de aprendizagem, terdo mais
produtividade e qualidade quando mudam radicalmente o comportamento de todos os
funciondrios — dos simples trabalhadores operacionais até o presidente da organizagao.

Para Wenger (2004), a comunidade em estudo em uma organiza¢do se compde por
pessoas que trabalham com um objetivo comum, uma acdo de equipe, gerando cooperacao.

Para Longo (1996) as empresas devem promover mudancas para visdo da qualidade,
pois vai proporcionar maior comprometimento com o desempenho, a procura do autocontrole [...]
implica numa mudanga de cultura dentro da organizagdo. As relagdes internas vao se tornar mais
participativas [...].

“Existe, porém, uma relagc@o de reciprocidade entre o individuo e a organizagdo, expressa num
contrato psicoldgico pelo qual a expectativa reciproca do individuo e da organizacdo estende-se
muito além de qualquer contrato formal de emprego que estabelega o trabalho a ser realizado e
a recompensa a ser recebida. Embora ndo exista acordo formal ou coisa claramente dita, o
contrato psicolégico € um entendimento técito entre individuo e organizagdo, no sentido de que
numa vasta gama de direitos, privilégios e obrigacdes, consagrados pelo uso, serdo reputados e
observados por ambas as partes”. (Chiavenato, 1999b, p.92).
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Chris Argyris apud Terra (2005), o aprendizado organizacional envolve mudancas de

3

comportamento e modelos mentais. Ainda para Chris, “é preciso que pessoas se engajem na
compreensdo de seus comportamentos € em atitudes de cooperagdo e participacdo com outros”,
caso isso ndo ocorra, as pessoas podem esconder suas crencas e opinides o que poderd reduzir o

aprendizado uma vez que as pessoas passam a resistir as mudancas.

9. Quanto a autoridade ou poder de decisao concedidas para
a realizacao de suas atividades:

16% 0% @ EXCELENTE
@ BOM

O RAZOAVEL

54% O A DESEJAR

Figura 32. Autoridade ou poder de decisdo, concedidas para a realizac@o de suas atividades.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

Na Figura 32, percebe-se que 30% do pessoal acha que sua autonomia de acdo para
realizar as atividades estd excelente; para 54% essa autonomia estd boa; para 16% estd razodvel; e
ndo foi visualizado nenhum percentual a desejar. Com isso, podemos dizer que os colaboradores
sentem satisfeitos em ter liberdade de maior agdo em suas atividades, porém existe um percentual
de 16% que parcialmente estd insatisfeita e a empresa precisard analisar esse ponto.

Para Xavier (1998), ha profissionais que tem conhecimentos, vdrias habilidades e
experiéncias que sdo requeridas pelo trabalho, mas por ignorancia, desleixo ou preguica, acabam
adotando processos inadequados. Tudo isto vai prejudicar a qualidade de trabalho e o potencial
da carreira a médio e a longo prazo, originando maior controle sobre o trabalho desse
colaborador.

Na concep¢do do autor, para que o individuo aprenda a usar adequadamente o seu
conhecimento e estabeleca relacdo de confianca na empresa serd necessdrio: ter consciéncia

daquilo que sabe; ter consciéncia do valor daquilo que sabe; apresentar aquilo que se sabe a
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clientela profissional, de modo adequado; aplicar efetivamente o que se sabe na solugdo dos

problemas e na tomada de decisdes.

32%

10. Quanto ao relacionamento com seus colegas de trabalho

( se a convivéncia é boa ou ndo)
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Figura 33. Relacionamento com colegas de trabalho.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

Nota que 61% dos funciondrios acham que as relacdes humanas com amigos de

trabalho, estdao excelentes; 32% acham que estdo boa, 6% acham que esta regular; e 1% acha que

estd a desejar. A relacdo humana numa empresa é primordial para melhor desempenho, trabalho

em equipe e convivéncia em grupo gerando um clima participativo. Através dos dados podemos

perceber que as relacdes entre os colaboradores da empresa sdo satisfatérias, mas a empresa

deverd investir continuamente em aprimoramento intelectual de forma a estabelecer qualidade

das relacdes e a maturidade

emocional.

11. Em relacdo ao relacionamento da diretoria geral da

12%

empresa com os funcionarios:

2%
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Figura 34. Relacionamento da diretoria geral da empresa com os funciondrios.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)
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Nota-se que 23% acham a relagdo humana da diretoria com demais funciondrios €
excelente; 63% acham que € boa; 12% acham que € razodvel; e 2% apenas acham que € a desejar.
Podemos dizer que a direcdo possibilitou uma boa abertura no campo de comunicacdo com o
quadro funcional deixando as relacdes mais transparentes e dinamicas, porém ainda existem

situagdes de baixa aceitaclo o que terd que ser revisto pela dire¢do.

12. Quanto ao relacionamento entre vocé e seu lider
imediato diria que é:

4% 1% @ EXCELENTE

B BOM

4% 54%
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Figura 35. Relacionamento entre vocé e seu lider imediato.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

Neste gréfico, pode-se observar que 54% das pessoas acham que a relagdo humana com
seu lider imediato estd excelente; 41% acham que as relacdes sd@o boas; 4% acham que esta
razodvel; e apenas 1% a desejar. Percebe-se que hd uma maturidade gerencial quanto as relagdes
interpessoais, mas que a empresa precisard ainda disseminar ainda maior a¢do de maturidade
funcional, pois ainda encontramos instabilidades mesmo que esse percentual seja pequeno, ainda
existem pessoas que ndo estdo satisfeitas.

A partir da andlise das Figuras 32, 33 e 34, pode-se dizer que as relacdes humanas
dentro de organizagdo € um dos pontos mais preocupantes, pois um ambiente equilibrado
emocionalmente e amadurecido gera maior produtividade e desempenho.

William James, apud Xavier (1998, p. 24), “A maior descoberta da minha geracdo é que
os seres humanos, mudando atitudes mentais, podem mudar a sua vida. Da maneira que
pensarmos, assim seremos”. A verdadeira aprendizagem “estd intimamente relacionada com o

que significa ser humano” (Senge, 1990, p. 22).
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Para Chiavenato (2004), explica que o foco em tarefas e na estrutura € substituida pela
énfase em pessoas. A Teoria das Relacdes Humanas origina-se numa nova concep¢do sobre a
natureza do homem, sendo o homem social. Ainda para o autor com a Teoria das Relagdes
Humanas, passou a estudar a influéncia da motiva¢do no comportamento das pessoas.

Ainda para Chiavenato (2004) a maior contribuicdo da Teoria das Relacdes Humanas foi
ressaltar a necessidade de boas relacdes humanas no ambiente de trabalho, o tratamento mais
humano dado as pessoas, a ado¢do de uma administragdo mais participativa em que as pessoas
possam ter um papel mais dindmico. Como consequéncia dessa teoria, surgem os lideres a fim de
melhorar o tratamento dado as pessoas e propiciar um ambiente motivacional de trabalho mais
favoravel e amigdvel.

Campos (2001), as empresas de alta competitividade serdo aquelas que conseguirdo
desenvolver suas liderancas como multiplicadoras desse processo de gerir pessoas. Ainda assim,
dizem que o papel dessas liderancas € atingir metas em prol do seu negdcio, mas isso sé poderd
ser possivel se for também objetivado o atingimento de metas necessdrias a sobrevivéncia das
pessoas que dependem do resultado do seu proprio trabalho originando boas relacdes no

ambiente.

A lideranga é um processo chave em todas as organizacdes. O administrador deveria ser um
lider para lidar com as pessoas que trabalham com ele. A lideranca é uma forma de influéncia.
“A influéncia é uma transagao interpessoal em que uma pessoa age para modificar ou provocar
o comportamento de outra pessoa, de maneira intencional.” (Chiavenato, 1999:553-627)

Portanto, os fatores bdsicos da Teoria das Relacdes Humanas sdo: organizagdo tratada
como grupo de pessoas; €nfase nas pessoas e grupos sociais; sistemas psicologicos
motivacionais; liberdade e autonomia do empregado e confianga nas pessoas. Assim como, a
grande acdo participativa das liderancas no contrato de maturidade emocional na sua estrutura
comportamental e na sua forma sdbia que serd desenvolvida para lidarem com conflitos dentro do

processo de saber gerir pessoas.
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13. Atribua uma nota de 0 a 10 para o desempenho do seu
lider imediato:
12% @10
31%

m9-99

8-89
29% o
0O ABAIXO
28% DE8

Figura 36. Nota para desempenho de seu lider imediato.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

Neste gréfico, pode-se observar que 31% dos colaboradores atribuiram a nota 10 para o
desempenho da lideranga; 28% atribuiram a nota 9 a 9,9; 29% atribuiram a nota 8 a 8,9 e abaixo
de 8,0 o percentual foi de 12%. Observa-se que hd um satisfatério resultado e aceitacdo da
liderancga. No entanto, observa-se também que se precisa trabalhar mais a aceita¢io das liderancas
de forma a se tornarem mais participativas e integralizadas com as equipes.

Para Carvalho e Serafim (2002), afirmam que um estilo de lideranga a ser adotado pelo
gerente em seu desempenho profissional deve estar fundamentado nas exigéncias situacionais
criadas no ambito de sua equipe. Tendo como filosofia de a¢do o processo democratico.

Para Chiavenato (1999) na maioria das organizagdes, a responsabilidade é do gerente de
linha pelo desempenho de seus subordinados e por sua constante avaliagdo e comunicagdo dos
resultados e seu papel e de sua equipe.

Podemos dizer que o importante serd a abertura de uma comunicacao transparente onde
uma equipe possa avaliar o desempenho de seu lider em suas acdes estratégicas e no processo de

gerir pessoas gerando um ambiente de confiancga e respeito.
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14, Atribua uma nota de 0 a 10 para o desempenho geral da
empresa:

10% 21% @10
29% m9-99
08-89

0O ABAIXO DH
8

Figura 37. Nota para desempenho geral da empresa.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

Nota-se no grafico de ntimero 14 que 21% das pessoas deram nota 10 (dez) e
equivalendo a excelente; que 40% deram nota 9,0(nove) equivalendo nivel bom; que 29% do
pessoal deram nota 8,0(oito) que equivale a razodvel e 10% das pessoas deram nota abaixo de
8,0(oito). Observa-se que a empresa teve boa avaliacdo por parte do quadro funcional, porém
ainda possui um indice alto quanto a sua razodvel aceitacdo e onde a empresa deverd se atentar
para reavaliar seu desempenho em prol de seus funciondrios e principalmente no que tange
Gestdao do Conhecimento, sua importancia, aplicacdo e geragdo de valores multiplos dentro da
organizacdo de forma que essa possa expandir como maior maturidade e fazendo com que as
pessoas estejam engajadas em seus objetivos.

Para Terra (2010), os grandes desafios da efetividade e dos modelos relacionados a
adocdo da Gestdo do Conhecimento nao sdo triviais. Serd preciso avaliar experiéncias em outras
empresas, estudar os casos e através de literatura, de empresas que se engajaram em grandes
processos de mudancgas para ter maior desempenho. Ele afirma ainda, que de modo geral, as
empresas apontam em requerer significativos esfor¢os de conscientiza¢do e de comunicagdo e
ativa participacao pessoal da alta administracao.

Fiates (2010), diz que a inovagdo pode ser compreendida como a parte mais importante
da gestdo do conhecimento: a aplicagdo do conhecimento gerado e adquirido na forma de

produtos, servigcos ou processos para melhoria do desempenho organizacional.
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Atualmente as organizacdes tém vindo a reconhecer que o conhecimento é necessario
para manté-las competitivas no mercado e melhorar significativamente o seu desempenho, mas os
fatores criticos de sucesso na implementacdo de uma Gestdo de Conhecimento passam por
fomentar uma boa comunicag¢do, ou seja, explicar a todos os colaboradores de uma organizagao,
qual o seu papel e a sua verdadeira importancia. A Gestdo de Conhecimento deve passar a fazer
parte da cultura da organizacio para que todos os colaboradores entendam a sua necessidade.

(Miranda & Aguillar, 2009)

4.3 A Situacao da Empresa- Analise Swot

Andlise Swot vem agregar valor na organizagdo a partir do momento que posiciona a

empresa com seus pontos de Ameacas, Oportunidades, Pontos Fortes e Pontos de Fraquezas.

A formulacdo das estratégias visa seguir um estudo do ambiente externo e interno da
Organizacdo, uma macro visdo ambiental, o cendrio que a organizacdo estd inserida, isso
implicard na utilizacdo de indicadores para avaliagdo das metas e seu monitoramento e
identificagdo dos aspectos impulsionadores uma andlise SWOT: Forcas e Oportunidades; e
Aspectos Restritivos - Fraquezas e Ameacas. A andlise permitird se tracar mapas mentais e
iniciar com a simplicidade que precisamos para colocar as pessoas ''Participando do
trabalho'' e crescer para uma visdo minuciosa da Organiza¢@o. Pode servir para se avaliar uma
empresa, um projeto, uma parte do projeto, um produto, uma equipe, etc. (SILVA, 2009, p. 6)

Para Silva (2009), baseada na Apostila de Estratégias e Planos da Fundagdo Nacional da
Qualidade - Cadernos Rumo a Exceléncia®: Sao Paulo: 2008. — (Série Cadernos Rumo a
Exceléncia), depois de elaborado o diagndstico do macroambiente, no que tange a andlise Swot
(pontos fortes, oportunidades, pontos fracos e ameagas), termos que reavaliar ou confirmar a
missdo e visdo de uma empresa dentro de um processo de conformidade ou ndo. Desse processo,
pode-se validar o planejamento estratégico através de Estratégias e Plano de A¢des consistentes e
fundamentadas, com foco adaptativo ao ambiente externo. Devem funcionar como forcas
impulsoras da verdade na Organizacdo, proporcionando uma vantagem competitiva no ambiente
selecionado.

As estratégias devem seguir um processo or¢amentario controlado, ndo proporcionado
riscos para Organizacdo e nem originando um processo que ndo possa ser controlado. Todos

deverdo estar envolvidos (colaboradores, liderancas e stackholders) nas estratégias
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organizacionais, sendo uma participagdo sistémica e controlada, através do uso preciso de

informacdes, com participagdo significativa da alta gestdo.

AMEACAS (Externo)

Insatisfacdo e atrasos salariais podem fazer a empresa perder para mercado talentos
internos; Sistema de Informacdo ndo tdo compartilhado pode ocasionar demora no que
tange estratégias para concorréncia; Desempenho geral da empresa precisa ser trabalhado,
talvez por falta de PE — planejamento estratégico o que afetard a tomada de decisdo e ndo a
deixando tdo competitiva no mercado, perdendo um pouco desse espaco mercadoldgico;
Tecnologia com algumas limitagdes, dificultando atingir maior fatia do mercado,
principalmente se a concorréncia estiver com maior tecnologia de ponta em alguns
seguimentos Opticos; Cooperacdo entre funciondrios x equipe de trabalho, podem criar
morosidade em acdes internas que repercutem na satisfacdo do cliente externo; Mudanga
de mentalidade do consumidor;

OPORTUNIDADES (Externo)

Calor humano e bons relacionamentos podem agregar valor para maior competitividade de
mercado; Investimento em capacitacdo, treinamento e desenvolvimento tornando a
empresa mais competitiva em relagdo a concorréncia; Autonomia de operacionalizar o
trabalho pode possibilitar acdes imediatas por parte dos lideres; Desenvolvimento continuo
da marca da empresa; Aproveitamento da economia externa (relacdo inter-empresarial;
Orientada para produtos de maior valor acrescentado; Nichos de mercado para produtos
com qualidade e design; Crescimento da procura de produtos de maior valor acrescentado
em novos mercados fora do Brasil; Estabelecimento de parcerias com clientes e
fornecedores.

PONTOS FORTES (Interno)

Investimento em treinamento e desenvolvimento; Tradicdo mercadoldgica e boa marca no
mercado; Ambiente sauddvel e melhoria da infraestrutura; Grande esforco de
moderniza¢do em tecnologia; conhecimento de produtos; Possibilidade para Inovagio;
Crescimento na busca de Pessoal qualificado.

PONTOS DE FRACOS (Interno)

Desorganizagdo em alguns processos afetando de forma geral o desempenho da empresa;
60% do quadro funcional estdo no ensino médio (incluindo liderancas) o que denota
estrutura mediana de acdo e ndo deixando a empresa intelectualmente desenvolvida;
Processo de decisdo altamente centralizado na dire¢do, para geréncia ha limitacOes;
Insatisfac@o e pequenos atrasos salariais ocasionando desmotivacdo. Fraca capacidade de
estratégias de maior gesta, deficiéncia em aptiddes bdsicas, sobretudo em perfil gerencial

Quadro 11. Analise Swot Otica Diniz Belém : Baseada na Analise dos Graficos
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo (2010)

Abordagem e Analise
Esta empresa tem um forte nome no mercado, investe pesado em midia, excelente

credibilidade por fazer parte de uma rede de lojas conhecida no Pais (Brasil)
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A empresa Oticas Diniz em Belém busca maior desenvolvimento, mas precisa ter uma
direcdo mais focada em resultados no que tange valoriza¢do do capital humano e que ainda esta
limitado. Durante a pesquisa de campo, observou-se que a drea de Recursos Humanos estd com
acOes limitadas, faltando maior planejamento para este fim. A insatisfacdo salarial € um fator
preocupante por criar no ambiente um grau de desmotivacdo, mas a dire¢do € consciente e vem
trabalhando para promover melhorias. Proporcionou beneficio, quanto a um plano de satude que,
pelo observado na pesquisa de campo, o quadro funcional gostou, mais gostaria de ter um nivel
salarial mais competitivo. A direcdo precisard atentar que quanto mais valorizado o quadro
funcional, maiores resultados e assertividade vao proporcionar a empresa.

Ha problemas visiveis quanto a maior cooperacdo em equipe e isso pode ser resolvido
com processo de gerir melhor pessoas e promover maior a¢do de relacdo humana, pois as pessoas
estdo abertas a ter melhorias comportamentais por valorizar suas relacdes.

Ressalta-se a importancia de um investimento cada vez maior no dmbito da tecnologia
de ponta aos usudrios, para cada dia estar mais competitiva no mercado de Belém, ou até do
Estado do Pard. Toda empresa deve atentar que desenvolver melhorias no sistema de informagao
serd fundamental, mas no trabalho de campo, foi observado que a empresa vem trabalhando
significativamente para este fim e possuindo um sistema de intranet favoravel e um laboratorio
préprio com tecnologia atualizada. As perdas de informagdes detectadas ocorrem do lider para
equipe de loja por muitas vezes ndo entenderem suficientemente algum processo de mudanga ou
no que tange acdo de marketing; tomada de decisdes muitas vezes ndo planejadas e o “sistema
em cima da hora” acabam contribuindo para perdas de informacdes.

Outro ponto preocupante € que foi observado, é que a empresa estd investindo bem
menos em capacitacio e desenvolvimento do seu quadro funcional em relagdo aos anos anteriores
e isso podera originar certa estagnacdo de aprendizagem com foco para resultados e a empresa
ndo passard atuar como uma empresa “‘ensinante e aprendiz” e de alta competitividade.

A empresa, no geral, vem crescendo e se expandindo no mercado de Belém e no Estado
do Par4, com reconhecimento e premiacdes diversas por ser a rede de Oticas mais aceita pelo
publico e que se preocupa em fidelizar seus clientes através de lojas padronizadas, atendimento
diferenciado e promog¢des que promovam grande grau de motivagdo nos clientes, seria o sistema

ganha-ganha.
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5 Consideracoes Finais

A Gestdo do Conhecimento (GC) dissemina o conhecimento que estd implicito nas
préticas individuais e coletivas da organizacdo, logo, traz uma realidade as organizacOes de
aprender a descobrir, gerenciar, utilizar e mensurar a capacidade do homem quanto seu pensar.

Na producdo deste trabalho, verificou-se que as empresas estdo buscando uma visdao mais
abrangente do ponto de vista gerencial para se manter intelectualmente desenvolvidas e mais
competitivas através do seu capital humano, mas, para isso, precisam preocupar-se cada vez mais
em reter talentos intelectuais, explorando o conhecimento titico de cada individuo, pois o
explicito estard se expandindo, a cada instante, pelo uso do conhecimento ticito.

A drea de Gestao de Pessoas expande-se, também, dentro de uma politica de processos
que estdo interligados, tais como: empregar pessoas (recrutamento e selecdo); aplicar (desenho de
cargos e avaliacdo do desempenho); recompensar (saldrios e beneficios); desenvolver
(treinamento, aprendizagem, mudangas, comunica¢io); manter (qualidade de vida e disciplina); e
monitora-las (gerenciamento de dados). Essa drea ramifica-se ao todo organizacional e estimula a
organizacdo a atuar com maior maturidade no gerenciamento das pessoas e de seus
conhecimentos, dessa forma gera competéncias e qualidade de atuag@o para focar em resultados.

Nesta perspectiva, observou-se na empresa “Oticas Diniz” uma limitacio no que concerne
ao uso desta politica de processos de gestdo de pessoas, ja que a drea de contratagdo de pessoas
foi terceirizada e outros processos nao sao utilizados de forma planejada.

Dessa forma, verifica-se que todas as organizacdes, na Era do Conhecimento, buscam
arduamente a adequacdo a essa nova realidade, tdo exigida no mercado, a fim de se tornarem
empresas mais eficazes, dando resultados e lucro em suas operagdes mercadoldgicas. Por outro
lado, os dirigentes devem estar engajados nesta realidade e deverdo promover, através da drea de
Gestdo de Pessoas, estratégias de valorizacdo da inteligéncia humana, tornando-as empresas
ensinantes e aprendizes. Desenvolvendo politicas que promovam o crescimento do capital
humano e esses passem a serem vistos como o capital intelectual, sendo valorizados por isso e
recompensados também, gerando alto grau de motivacdo no que tange crescimento dentro da
empresa e preparacao para novos desafios que forem exigidos.

A partir do objetivo central desta dissertacdo que foi analisar de que forma a gestdo do

conhecimento contribui para o desenvolvimento e reconhecimento dos colaboradores para a
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melhoria do desempenho de suas atividades e melhores resultados da empresa “Oticas Diniz”
Belém, pode-se concluir que a empresa deu um grande passo para disseminacdo do DO,
promovendo desde 2007 estratégias através do apoio de uma consultoria especializada para que
pudesse expandir dentro de um planejamento estratégico com foco em Gestao de Pessoas. Dessa
forma, vivenciou acdes de melhorias e maturidade comportamental do seu quadro funcional,
desenvolvendo agdes de desenvolvimento intelectual; estruturando politicas e diretrizes que
pudessem acompanhar a nova realidade do mercado nesta era da gestdo do conhecimento.

Para avaliar a Gestdo do Conhecimento na empresa Otica Diniz partiu-se da constru¢io
do programa de desenvolvimento com foco em qualidade, programa desenvolvido com o objetivo
de fazer com que a empresa tivesse uma equipe treinada para este fim, em prol da satisfagdo de
seus clientes internos e externos, sendo reconhecida e premiada no mercado de Belém por
valiosas a¢des. Nesse sentido, foi conduzida uma pesquisa de campo, realizada em 2010 na qual
percebeu-se que a empresa vem expandindo no mercado, mantendo acdes estratégicas
satisfatérias, mas intensamente voltadas ao comercial e marketing, infelizmente a drea de gestao
de pessoas e as acdes de ensino e aprendizagem para o desenvolvimento intelectual do quadro
funcional foram praticamente limitadas e apesar das pessoas gostarem do ambiente da empresa,
procuram manter boas relacdes humanas, verificou-se certa desmotivagdo com relacio a falta de
maior valorizagdo dos funciondrios, assim como seu sistema de recompensas (saldrios x
beneficios) pelo trabalho ou pelo papel de cada um dentro da empresa e também a postura da alta
administragdo em limitar a comunicagdo no que tange o “‘saber ouvir’” mais as pessoas.

A empresa vem atuando como lider de mercado em Belém, desperta o amor de seus
colaboradores por gostarem da empresa e do que fazem, mas demonstram insatisfacdo de certas
diretrizes estabelecidas ndo serem divulgadas de forma t3o claras dificultando maior
interatividade na comunicagdo. Acreditam que sempre fica algo no ar, ou seja, fica uma duvida
que gera inseguranca em determinados momentos no ambiente interno.

Dessa forma, torna-se imprescindivel citar os fatores reconhecidos como determinantes
para a utilizacdo da Gestao do Conhecimento: a contrata¢cdo em 2007 de consultoria em Gestao e
a criacdo do programa de DO- Desenvolvimento Organizacional, definindo sua missdo, visio e
valores institucionais; o fortalecimento de sua marca e aceitagdo no mercado, diferenciando-se
em qualidade no atendimento, servicos e produtos e uso de tecnologias de ponta no seu

laboratdrio; a implantagdo da drea Gestdo em Pessoas ampliando a visdo de todo quadro
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funcional para qualidade, busca de conhecimento e inovacdo; e por fim, o investimento na
ferramenta de Gestdo do Conhecimento para descobrir, utilizar e avaliar a capacidade de seus
colaboradores.

Para verificar a importincia do desenvolvimento intelectual de pessoas para maior
produtividade da empresa, ressalta-se que dados quantitativos quanto ao desempenho e
produtividade nao foram disponibilizados pela dire¢do o que ndo permitiu que fosse mensurado o
processo econdmico e financeiro, e, portanto inviabilizou uma andlise mais acurada da
produtividade. Mas, foi possivel verificar que serd muito importante para a gestdo da empresa se
empenhar em resgatar suas acOes estratégicas com foco em ‘“pessoas”, proporcionando um
ambiente sauddvel ao “homem” visto como um ser desenvolvido em suas habilidades intelectuais
e sociais.

Assim, como sugestdo destaca-se a contratacdo profissional qualificada em Gestdo de
Pessoas para gerenciamento dos processos; ativar o PAC — Programa Anual de Capacitacao,
implantado em 2007, para atualizac¢do continua e aplica¢do da Gestdo do Conhecimento; Criagao
de incentivos no que tange melhoria na qualidade de vida dos colaboradores e a criar de um
Learning Center ( centro de aprendizagem); Melhorar o sistema de comunica¢do no “Saber
Ouvir” e Reavaliar as insatisfagdes salariais e sua adequacdo aos cargos e carreiras estabelecidos

pela Empresa Oticas Diniz.
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