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Resumo

Este trabalho apresenta uma proposta de metodologia de utilizagao de sistemas
integrados para suporte em empresas para o desenvolvimento e gestdo do
conhecimento organizacional. O foco principal da pesquisa concentra-se na proposta e
desenvolvimento de instrumentos e ferramentas integrados e focados na gestdo das
pessoas, de maneira a possibilitar e viabilizar o acompanhamento do desenvolvimento
nos aspectos educacionais e profissionais dos funcionarios e colaboradores dos
quadros de uma empresa. As premissas adotadas consideram como base os
fundamentos encontrados na Gestdo do Conhecimento, evidenciando o
desenvolvimento dos colaboradores alinhados a estratégia organizacional como
principal foco estratégico de investimento na aquisi¢do de diferencial competitivo no
mercado empresarial, considerando a valorizacdo das pessoas e do capital intelectual
(Conhecimento e Processos Organizacionais) como grande fonte de riqueza na atual
Era do Conhecimento. Nesse aspecto, além da reestruturagdo de conceitos do modelo
de gestdo a proposta também considera o alinhamento estratégico e a adequagdo dos
sistemas diretamente relacionados a contratacdo, desenvolvimento, manutengdo ¢
retencdo de funcionarios, com o envolvimento fundamental de areas corporativas
como Tecnologia da Informacao (TI) e Recursos Humanos (RH), associando recursos

tecnologicos as técnicas de gestdo e relagdes humanas.



Abstract

This project presents a proposal of methodology using integrated systems for
support in companies for the development and the knowledge management company.
The great focus of the research concentrates in the proposal and development of
instruments and tools integrated and just the management people, in way to make
possible the accompaniment of the development in the educational and professional
aspects of the employees and collaborators in the pictures of a company. The adopted
premises consider as base the beddings found of the Knowledge Management,
evidencing the development of the collaborators lined up to the strategy as great focus
of investment in the competitive differential acquisition of the market share,
considering the valuation of the people and the intellectual capital (Knowledge and
Company Processes) as great source of wealth in the current of the Knowledge Era. In
this order, beyond the reorganization of model management the proposal also
considers the alignment and the adequacy of the systems related directly in the
employees of the act of contract, development, maintenance and retention, with the
corporation areas as the Information Technology (IT) and Human Resources (HR)
associate technological resources to the techniques management and human relations

beings.
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1. Introducao

Ap6s a Era Industrial e ingresso na chamada Era do Conhecimento ¢
reconhecida a valorizagdo dos individuos na composicao do ativo das organizagoes,
fato que pode ser comprovado através do surgimento crescente de empresas com
patriménio liquido muitas vezes irrisorio se comparado ao correspondente valor de
suas acdes no mercado. Se antes o diferencial competitivo das industrias era baseado
em sua produgdo e o servico bragal de seus operarios, nas organizacdes do
conhecimento o diferencial concentra-se na capacidade de inovar, criar novos
produtos e otimizar os processos internos, que conseqiientemente aumentam a
satisfagdo dos clientes e fortalecem a marca da empresa. Sdo os chamados “ativos
intangiveis” das organizacdes, compostos em grande parte pelo capital intelectual dos

individuos, ou ainda conhecimento tacito.

Pesquisas relacionadas a divulgacdo do balango social de grandes empresas na
atualidade mostram que, cientes da necessidade de individuos cada vez mais
habilitados e comprometidos com o desenvolvimento corporativo, muitas
organizagdes tém destinado percentuais de sua rentabilidade em Treinamento e
Desenvolvimento (T&D) de seus colaboradores. Porém, o investimento sem
planejamento prévio e direcionamento especializado em T&D ocasiona outro tipo de
problema para muitas organizacdes, que ndo conseguem administrar e equilibrar o
investimento nesse setor, muitas vezes nao atingindo os resultados esperados, quando

existem, acarretando prejuizos financeiros e tempo dos seus colaboradores.

Com o advento da informagdo globalizada pela internet e o crescente numero
de cursos disponibilizados a distancia, se faz necessario identificar, classificar e
direcionar os contetidos e aplicagdo dos treinamentos de acordo com as necessidades
individuais de cada colaborador e a demanda prevista nas empresas. Nesse contexto,
além do direcionamento adequado de investimentos em treinamento dos individuos,

outro fator preponderante € a questdo do tempo e aproveitamento do aprendizado.

De acordo com o conceito aplicado no modelo de Gestdo do Conhecimento, na
atual economia globalizada a quantidade e a velocidade da informagdo ¢

absurdamente maior que ha meio século, e o tempo pode ser a diferenga entre a
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informacdo estratégica e a noticia. Considerando que o prdprio publico (clientes,
fornecedores e colaboradores) tem perfil sem precedentes, nos deparamos com um
problema historico: como ministrar, acompanhar e assegurar o desenvolvimento
individual de um grupo de colaboradores individualmente, sendo que cada um tem

perfil e necessidades diferentes?

Se 0 modelo de ensino que conhecemos ¢ praticamente 0 mesmo de séculos
atras, onde todos os individuos de uma sala de aula sdo considerados com o mesmo
estado cognitivo e a grade de ensino desconsidera a distingdo de necessidades
especificas para cada aluno, como ajustar estrategicamente os investimentos em T&D

e mensurar o real aproveitamento do conhecimento adquirido pelos colaboradores?

Do ponto de vista empresarial a complexidade ¢ ainda maior, pois na Era do
Conhecimento esse pode ser o diferencial determinante para o sucesso ou fracasso de

uma organizagao.

Este trabalho apresenta uma proposta de sistemas informatizados para o
desenvolvimento e gestdo do conhecimento organizacional, com o objetivo de auxiliar
empresas que se identificam com esse cenario, através de uma metodologia que
busque o desenvolvimento dos individuos vistos sob a otica da gestdo de pessoas e

conhecimento alinhados a estratégia corporativa.

O modelo compreende a estruturagdo de processos e sistemas, utilizando
ferramentas de auxilio a cada etapa ou ciclo do individuo dentro da empresa. Para
alinhamento da metodologia a estratégia corporativa, o estudo foi baseado no
desenvolvimento da perspectiva de Aprendizado e Crescimento apresentada na

ferramenta Balanced Scorecard (BSC), dos professores Kaplan e Norton (1990).
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1.1 Consideracoes Iniciais e Motivac¢oes

A problematica inicial reside na cultura empresarial adquirida de geracdes
anteriores, como o relativo acomodamento a paradigmas contrarios a cultura

empreendedora de inovacdo das grandes empresas na atualidade.

Ha algum tempo, a estratégia empresarial de atracdo, captagdo e manutengdo
dos funciondrios era tratada de maneira igualitdria, analisando todos os individuos sob
a mesma oOtica e desconsiderando suas diversidades intelectuais e cognitivas. Porém
no atual cendrio, com a competitividade do mercado e especializagdo dos
profissionais, torna-se cada vez mais evidente a necessidade de elaborar estratégias
organizacionais distintas para cada publico, considerando a diversidade de
colaboradores que compdem uma organizagdo. Por exemplo: se antes a solidez e
estabilidade de uma empresa eram consideradas grandes atrativos para todo o tipo de
profissionais, atualmente muitos profissionais de tecnologia investem na carreira
“solo”, dando preferéncia por ndo permanecer muito tempo em determinada empresa

por considerar a estagnacio na carreira.

Se antes a politica de beneficios atrelada ao salario nominal representava
grande diferencial de retencdo dos funcionarios, pesquisas relacionadas a gestdo de
carreira e empregabilidade, como divulgagdes periddicas de noticias (newsletters) da
Carreira INFO da editora Abril, na atualidade revelam as areas de selecdo de pessoal
das empresas que atualmente para muitos profissionais tais beneficios ndo sdo mais
considerados prioritarios na estratégia de atracdo, principalmente para os mais jovens
- muitos inclusive preferem ser terceirizados, sem beneficios e com remuneragdo em

espécie diferenciada.

Uma referéncia desse novo cenario ¢ demonstrada em um dos setores que
apresenta maior evidéncia dessa nova tendéncia ou perfil profissional, concentrado na
area de Tecnologia da Informacdo (TI). Considerando tal rotatividade, diversas
pesquisas de mercado demonstram o crescimento na procura de profissionais
qualificados no setor de tecnologia, dentro e fora do pais. Pela propria caracteristica
de transformagdo acelerada do setor, esse profissional ilustra com amplitude o cenario

apresentado.
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O relatorio “Desenvolvimento de uma Agenda Estratégica para o Setor de ‘IT
Offshore Outsourcing’ da BRASSCOM (Associagdo Brasileira das Empresas de
Software e Servigos para Exportacdo) - 06/12/2005, traduz exatamente o perfil do
profissional de TI que concentra consideravel potencial de inovagdo na atualidade,
como o mercado de trabalho tem absorvido e quais as tendéncias de terceirizagdo de

servigos (outsourcing).

A pesquisa também mostra a distribuicdo geografica do mercado de
outsourcing ¢ a demanda acentuada de servigos com maior valor agregado na

América do Norte e na Europa, ilustrados na figura 1.2.1.

América
do Norte Total mundo
Europa 81
58
98 239
78 29 30

34 35% 33% 34% 28%

o,
Africa e 198 bn/ano (34%)

41% “44% A1% . 55%

Oriente
()
270 bn/ano (44%) Médio
1 2 3 2 Asia e
América Latina Oceania
s 6 . 5 1% /1% 1% . 2%
140 2 0, 0,
i — 8 bn/ano (1%) 16 33 %o 29% 39%

108

18%

4% 3% 3% 2% 607 bn/ano

19 bn/ano (3%) 19% 19% 21% 13%
112 bn/ano (18%)

Bl Hardware I nfra-estrutura  [F ] Aplicativos | 1 Processos de negdcios (BPO) ‘

Nota:  Percentuais referem-se a parcela que cada regiéo representa do total de cada elo da cadda de valor
Fonte: Gartner; andlise A.T. Kearney

Figura 1.2.1. Distribuigao geografica do mercado global de outsourcing de servigos de

Tl (US$ Bi/ano — 2004). Fonte: Gartner, analise A.T. Keraney

Projecdes da pesquisa indicam também que a demanda de investimentos das
empresas em extensOes fora de seu pais de origem, ou chamado off-shoring, de
servicos de TI e a terceirizagdo de processos de negocio (BPO) tende a crescer de
forma acelerada. Em 2004, o mercado global de outsourcing de servigos de TI

totalizou US$ 607 bilhdes e a perspectiva de crescimento ¢ de 6% ao ano até 2008.

A figura 1.2.2 demonstra a evolucdo em investimentos globais desde 2004,

com uma projecao crescente relativa aos gastos em 4 anos.
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CAGR"
1 ,1 86 1 ,233 3%
Gastos totais 1.081 1,106 1,142
com servigos '’
de Tl (in-house
e outsourced)
711 755 -
Gastos totais 607 636 671 o —0 °
com servigo ) 0 —0
de TI
outsourced
Gastos com
servigos de TI 70
outsourced e 18 26 36 50 40%
off-shore . e — L W— —1
2004 2005 2006 2007 2008

Nota: 1) Compounded annual growth rate = taxa anual de crescimento composta
Fonte: Gartner; analise A.T. Kearney

Figura 1.2.2. Evolugao do mercado global de servigos de Tl (US$ Bi).
Fonte: Gartner, analise A.T. Kerney

A figura 1.2.3 apresenta a distribui¢do de servicos de outsourcing por

segmento vertical, com investimentos por setor de TI em hardware, infra-estrutura,

aplicativos e processos de negocio.

Total % de CAGR"
(US$/bn) | mercado |2004-2008

fnservigos 139 | 23% | 10%
Manufatura 126 21% 8%
Governo 106 17% 10%
Comunicagdes 57 9% 6%
Servigos 42 7% 8%
Outros? 137 23% 9%
Total 607 100% 9%

[- Hardware Il Infra-estrutura . Aplicativos I Processos de negdcios ]

Nota: 1) Compounded annual growth rate = taxa anual de crescimento composta

2) Outros inclui: comércio atacadista e varejista, transportes, utilities, satide, agricultura, mineragéo e construgéo
Fonte: Gartner; andlise A.T. Kearney

Figura 1.2.3 — Distribuicao do mercado global de outsourcing de servigo de Tl por
segmento vertical (US$ Bi/ano — 2004). Fonte: Gartner, analise A.T. Kearney
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Os resultados demonstrados na pesquisa sdo bastante favoraveis para os
profissionais no Brasil, pois apresentam posicionamento crescente em relacdo ao
mercado mundial e fazem uma projecao de grande evolu¢do na demanda do mercado

interno.

A mesma pesquisa demonstra que entre os paises em ascensdo, India, Irlanda e
Canada estabeleceram mercados de exportagdo representativos, enquanto China e
Brasil possuem mercados internos grandes e bastante desenvolvidos. A figura 1.2.4
representa a distribuicdo de mercado entre esses paises, relacionando

desenvolvimento interno e exportagdes.

$30,000 -
Canada, India e Irlanda
representam importantes
$25,000 mercados exportadores
$20,000 Chl_na e Brasil possuem mercados
internos grandes e bastante
desenvolvidos
$15,000
$10,000
$5,000
$0
Canada Brasil Cingapura Argentina Poldnia Malasia Republica
. . Tcheca
India Irlanda Africa México Russia Hungria Filipinas Chile
do Sul
F # Doméstico I 1 Exportagoes

Figura 1.2.4 — Tamanho dos principais mercados de software e servigos de Tl — 2003
(US$ Milhoes). Fonte: Gartner, analise A.T. Kearney

A posigao de atratividade do Brasil se mostra bastante favoravel, uma vez que
a oferta dos paises tradicionais ja demonstra sinais de escassez de recursos, € 0s
compradores de servios off-shore buscam melhores servicos a custos mais
competitivos. A figura 1.2.5 apresenta um grafico com indices de atratividade global

para locacdo de servicos em TI, onde o Brasil ocupaa décima posigéo.




India
China
Malaysia
Philippines
Singapore
Thailand
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Chile

Canada [

3.5 2.1 13
3.2 18 12 ]
3.0 14 20 |
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16 14

US (Tier II)
Egypt
Indonesia
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Bulgaria
Slovakia
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Hungary 26 0.9 I
UAE 2.7 0.6 I
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Argentina | 0.9 1.0 |
Romania 31 0.9 11 ]
Jamaica 2.9 1.0 11 ]
Vietnam 3.6 (1A 0:80)]
Russia 2.8 1.3 | 09 |
UK (Tierll) ZOC5: 21 24 |
Australia [0 17 23 ]
Tunisia 3.0 [ A2
Germany 05 21 22 |
South Africa 2.8 (1R I 2|
Israel 1.9 1.2
New Zealand 13 (a— 23 |
France (Tier 22 21 |
Panama 2.9 0.7 T
Portugal 16 0.9 I
Spain 10 15
Ireland [0 14— ] 2.3
Turkey 2.1 0.9 T

E 1 Financial index

I' 1 Human Resources Index

Il Business Environment Index ‘

15

Alta
atratividade

Média
atratividade

Baixa
atratividade

Figura 1.2.5 — indice A.T. Kearney de atratividade global de locagdo de servigos de off-

shoring - Analise 2005. Fonte: Gartner, analise A.T. Kearney

Em décimo Iugar no ranking, o Brasil apresenta grande oportunidade de

crescimento em servicos de TI no mercado interno e externo. No mercado interno, a

figura 1.2.6 ilustra a estrutura nacional de oferta de servigos pelas empresas.
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N° empresas ‘ ‘ Partliznagao ‘ ‘ Oferta? ‘ ‘ Origem ‘ ‘ Caracteristicas
) * MNCs
MNCs: Servicos — Facil acesso ao
diversificados Nacional/ capital
A Ao — Certificagbes
13 52% Nacionais: Foco  |nternacional — Escala
em desenvolvimento o MEREETS
Grande Blleieas — Acesso ao capital
— Certificagoes
* Relativa
23% Predominantemente Nacional/ especializagéo
° desenvolvimento Internacional « Menor acesso
ao capital
« Baixa
capacitacéo
) gerencial
Pequena/micro 25% Desenvolvimento Nacional

« Falta de capital
« Sem escala

Notas: Porte das empresas distribuidos por: At¢ U$ 5 Mi — Pequena/de U$5 Mi a U$ 50 Mi— Média/acima de U$ 50 Mi— Grande
1) Referente ao ano de 2003, mercado de servicos de Tl (doméstico e exportacdes), US$ 3.365.570.506
2) Predominante

Fontes: IDC, Anuario IDG; RAIS; andlise A.T. Kearney

Figura 1.2.6 — Estrutura da oferta brasileira de servigos de TI.
Fonte: IDC, Anuario IDG e RAIS, Analise A.T. Kearney

Ao mesmo tempo que apresenta grande potencial de desenvolvimento, a
estrutura interna do Brasil ainda se mostra bastante fragmentada em algumas regides,

conforme demonstra a figura 1.2.7.

Parque de Uberaba

N2 de Empresas: 48
Faturamento: ~R$ 40 MI

Foco: Biotecnologia, Energia, TI
Universidade: Uniube

Parque de Alta Tecnologia
de Séo Carlos

N° de Empresas: 70
Faturamento: N/A

Foco: Tecnologia em geral
Universidade: UFScar

Parque Tecnoldgico
Alfa de Florianépolis
N2 de Empresas: 37
Faturamento: R$ 40 Mi
Foco: Tecnologia
Universidade: UFSC

Conceito de parques tecnolégicos

Pélos e Parques tecnolégicos devem possuir quatro caracteristicas

principais:

« Formar um aglomerado de empresas em diferentes estagios de
desenvolvimento

« Estar integrado a uma instituicdo de ensino e pesquisa

« Participar de projetos de inovagao conjunta empresas-universidade

+ Possuir estrutura organizacional sem fim lucrativo

Nota: Outros Pélos de Tecnologia importantes sdo os de: Campinas, Sdo José dos Campos, Campina Grande, Brasilia e Londrina.

Porto Digital de Recife
No de Empresas: 86
Faturamento: R$ 240 Mi
Foco: Software
Universidade: UFPE

Petrépolis Tecnopélis

N2 de Empresas: 52
Faturamento: N/A

Foco: Tecnologia
Universidade: Universidade
Catdlica de Petropolis

Parque do Rio

N2 de Empresas: 16

Faturamento: R$ 60 Mi

Foco: TI, Meio ambiente e
Energia

Universidade: UFRJ

Pélo de Informatica
de Sao Leopoldo

N2 de Empresas: 25
Faturamento: 130 Mi
Foco: Software
Universidade: Unisinos

Parque Tecnolégico
da PUC-RS

N2 de Empresas: 22
Faturamento: N/A
Foco: T, Energia e
Biotecnologia
Universidade: PUC

Fonte: ANPROTEC, Entrevistas a lideres/membros dos parques no Brasil, Sites dos parques; analise A.T. Kearney

Figura 1.2.7 — Principais parques tecnolégicos do Brasil. Fonte: ANPROTEC -

Entrevista a lideres e membros dos parques no Brasil, Andlise A.T. Kearney
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Outra pesquisa nacional sobre panorama de TI da Impacta Tecnologia,
realizada em 06/2006 e publicada pela revista INFO da editora Abril, composta por
2000 empresas de pequeno, médio e grande porte, fez um comparativo da evolugdo de
2004 a 2006 e demonstrou uma evolugdo na distribui¢do de profissionais de TI nas

empresas de 15% em 2004 para aproximadamente 35% em 2006.

Para reforcar essa teoria, outra pesquisa da Gartner realizada com 1,5 mil
empresas de todo o mundo sobre intengdes de investimento em 2007, também
reproduzida no Brasil pela revista INFO da editora Abril e publicada em 12/2006,
avalia que as empresas da América Latina estdo investindo em TI trés vezes mais que
a média mundial. O relatdrio detalha os investimentos previstos para 2007, citando o
investimento de empresas brasileiras em propor¢ao a média mundial, concluindo que
ao investir em Sistemas de Gestdo Empresarial (ERP) e servigos compartilhados
(shared services) de maneira mais agressiva o continente além de recuperar o tempo

perdido ainda se tornara mais competitivo frente as empresas asiaticas.

Diante desse cenario se torna cada vez mais claro que as empresas enfrentem a
necessidade de readaptacdo ao novo modelo, muitas com inimeras dificuldades de re-

elaboracdo da estratégia e resisténcia cultural.

Torna-se fundamental a visdo estratégica e empreendedora da alta diregdo das
empresas, no sentido de analisar e elaborar agdes voltadas aos individuos que

compdem o capital intelectual da organizacao para adaptar-se a nova realidade.

Nesse sentido, a dificuldade concentra-se na elaboracdo de padrdes
estratégicos, pois cada seguimento ou ramo de atividade conta com profissionais de
diferentes perfis. A tendéncia € de que empresas que consigam elaborar uma
estratégia que englobe todos os colaboradores de maneira igualitaria, se tornem
empresas com relativo diferencial competitivo em relacdo as demais empresas de
mercado ou no mesmo ramo de atividade, principalmente no que diz respeito ao

desenvolvimento do chamado capital intelectual organizacional.
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De maneira geral, para empresas que detém publicos muito distintos ou
profissionais com diferentes perfis, o ideal seria considerar e elaborar estratégias
personalizadas para a atragdo, captagdo, desenvolvimento e manutencdo dos

individuos que compdem o capital intelectual da organizagdo.

A motivagdo principal deste trabalho € a de assistir empresas nacionais para
essa nova realidade, no sentido de prover solugdes informatizadas para agilizar e
otimizar seus processos internos, alinhar a estratégia e implantd-la em todas as
camadas da organizagdo, direcionar os investimentos internos de maneira mais
assertiva e mensurar o desenvolvimento individual e corporativo. Dessa forma
também conseqiientemente auxiliar o fortalecimento do mercado interno com a
capacitacdo das pessoas, tornando as empresas ¢ os individuos mais competitivos

frente a grande concorréncia da economia globalizada na Era do Conhecimento.

1.2 Organizacao do Trabalho

Este documento ¢ composto por mais seis capitulos além desta introdugdo, que
contempla a motivagdo do trabalho, com a situagdo atual comprovada através de

pesquisas de mercado e mao-de-obra especializada.

O capitulo 2 contém a abordagem sobre a evolucdo dos modelos de gestdo e a

Gestao do Conhecimento das organizagdes na atualidade.

O capitulo 3 relaciona a estratégia e a importancia do alinhamento interno,
com a proposicdo de valor sugerida através da metodologia Balanced Scorecard

(BSC).

O capitulo 4 trata do escopo tedrico da proposta apresentada, com o modelo de

sistemas integrados alinhados a estratégia.
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O capitulo 5 concentra uma analise detalhada da proposta, com as fases do
individuo na organizagdo relacionadas as oportunidades de desenvolvimento da

perspectiva de Aprendizado e Crescimento do BSC.

No capitulo 6 é apresentado o estudo de caso, realizado com empresa nacional

privada de capital aberto.

Finalmente no capitulo 7 sdo apresentadas as consideragdes finais e sugestoes

para trabalhos futuros.
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2. A Gestao do Conhecimento — Historico e Tendéncias

No contexto mundial, o Brasil apresentou certa resisténcia para abrir sua
economia a globalizacdo, que remeteu a um atraso de aproximadamente duas décadas
das empresas nacionais em relacdo as empresas multinacionais estrangeiras em

relacdo as novas tendéncias e evolucdo tecnologica.

Com a globalizacdo, constatou-se no cendrio nacional que muitas empresas
tradicionais que ndo se adaptaram a nova realidade sucumbiram a concorréncia. Um
comparativo de mercado antes e depois, apresenta novos conceitos € modelos de
gestdo aplicados associados a estratégia empreendedora em empresas bem-sucedidas
na atualidade como principais diferenciais competitivos. Dessa forma, a necessidade
de revisdo de conceitos e modelos de gestdo se torna cada dia mais evidente frente a

nova realidade empresarial.

Assim, ha algum tempo a busca de novos modelos de gestdo empresarial
concentra inumeros esforcos de empresas e consultorias especializadas. De acordo
com TERRA (2000), a medida que novas idéias e praticas surgem e sdo apresentadas
como solucdo dos problemas gerenciais, eventualmente também sdo interpretadas
como modismo no meio académico ¢ empresarial, pois acabam se comprovando

ineficazes com a experimentagdo e o passar do tempo.

Considerando que as organizacdes geralmente adaptam seus modelos de
gestdo a um processo de evolucdo continua e ndo por adogdo abrupta ou substituicao
total dos conhecimentos gerenciais, antes de adotar um novo modelo de gestdo se faz
necessario analisar o novo modelo e o conjunto de praticas gerenciais dentro de um
contexto histérico de evolucdo. Historicamente, o surgimento de novas praticas de

gestdo empresarial esta diretamente relacionado as mudangas macro-ambientais.

Segundo PEREIRA (1995), a evolug@o dos modelos de gestdo contempla trés

niveis conceituais e pode ser representada pelo seguinte modelo de analise:

a) O conceito de “Ondas de Transformagdo” (TOFFLER, 1980, p.24): trata dos

grandes momentos historicos de evolugdo da sociedade humana, cada qual
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com seus paradigmas proprios relacionados aos aspectos politico, economico,

social, tecnologico e organizacional,

b) O conceito de “Eras Empresariais” (MARANALDO, 1989, p.60): trata dos
estagios de evolucdo empresarial, a partir da Revolug¢do Industrial (Segunda

Onda de Transformacdo), cada um com seus paradigmas gerenciais proprios;

¢) O conceito de “Modelos de Gestdao”: trata do conjunto proprio de concepgoes
filosoficas e idéias administrativas que operacionalizam as praticas gerenciais

nas organizacgdes.

O modelo elaborado por PEREIRA (1995) divide o cendrio historico de
evolucdes macro-ambientais relacionados a evolugdo dos modelos de gestdo, de
acordo com abordagens e teorias da Administragdo. A figura 2.1 mostra os ciclos de
producdo e as mudangas no foco estratégico como diferencial competitivo, deixando
clara a fase de transi¢do na atualidade, com modelos emergentes que indicam a

Gestdo do Conhecimento fator-chave na Era Pos-Revolucdo da Informacéo.

O CENARIO AMBIENTAL DA EVOLUGAO DOS MODELOS DE GESTAO

|- ONDAS DE TRANSFORMAGAO (MACROAMBIENTE SOCIO-ECONOMICO)

Revolucao Industrial Revolugdo da hbm;lo

1970

I - ERAS EMPRESARIAIS (AMBIENTE ORGANIZACIIONAL)
Era da Produgao Era da Eficiéncia Era da Qualidade
1950 1970

c ;E,:ndo:u de |
om i
1990

cientifica burocratica . o )
» Administracao participativa Gestao do conhecimento
Administragao Qutors modelos .
das relagdes tradicionais da Administragao empreendedora Modelos biokgicos /
humanas Administragao o , quanticos / teoria do
Administragao holistica caos / complexidade

Figura 2.1 — Cenario Ambiental da Evolugado dos Modelos de Gestéo.
Fonte: Pereira (1995)
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Historicamente, nas Eras Agricola e Industrial os modelos de gestdo e
estratégias empresariais priorizavam a produc¢ao em massa ¢ a eficiéncia operacional
como principais diferenciais competitivos. Atualmente vivemos os efeitos das
chamadas FEras da Informagdo e do Conhecimento, com grandes avangos
tecnologicos, velocidade e globalizacdo da informacdo e dos produtos. Nesse novo
cenario, fatores como tempo e conhecimento sdao determinantes para alcangar

posigdes privilegiadas no mercado, frente a concorréncia.

Dada a devida importancia a atual discussdo do tema pelas empresas, sdo de
fundamental compreensao inicial os conceitos relacionados a no¢ao de Conhecimento

utilizado pela maioria dos pesquisadores.

Basicamente, a no¢do mais usual encontrada em livros, artigos e notas
relacionadas ao tema ¢é a de que o Conhecimento ¢ adquirido através da Informagao,

que por sua vez ¢ composta de Dados, sendo considerados:

- Dado: “conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos”
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.32), ou matéria-prima essencial para a criacdo

da informacio;

- Informacdo: “dados interpretados, dotados de relevancia e propdsito”
(DRUCKER, 1999, p.32), ou material necessario para a criagdo do conhecimento —
outra defini¢do interessante sobre informacao na atualidade ¢ de que a sua velocidade
(ou a velocidade com que ¢ veiculada) determinara se um dado sera convertido em

informag@o estratégica ou apenas em “noticia”;

- Conhecimento: ¢ a informacdo interpretada e adquirida pelos individuos
através de aprendizado. Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998, p.6), “o
conhecimento pode ser comparado a um sistema vivo, que cresce ¢ se modifica a

medida que interage com o meio ambiente”.

Outra definigdo bastante comum entre os pesquisadores classifica e subdivide
o conhecimento em explicito e tacito; sendo o primeiro representado pelo

conhecimento facilmente transmitido e interpretado, enquanto que o conhecimento
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tacito reune experiéncias individuais e fatores intangiveis, sendo de dificil

mensuracao.

Segundo TERRA (2000, p.57): “o conhecimento ticito ou inconsciente tem sido,
ademais, associado ao processo de inovagdo... conhecimento tacito ¢ associado ao conhecimento do
“expert” na solug@o de problemas, ou, ainda, a intui¢io que permite a tomada de algumas decisdes... a
identificagdo de problemas a partir do conhecimento técito ¢ associada a sensac¢des de desconforto que
algumas pessoas expressam diante de determinadas situagdes... predi¢do e antecipacdo seriam o

resultado dos periodos de preparagdo e incubagdo caracteristicos dos processos criativos...”.

Em outras palavras, a composi¢do dos conhecimentos tacito e explicito
contidos nos individuos que integram uma organizagdo resulta em seu capital
intelectual, que pode ser o grande diferencial em potencial de criatividade e inovagéo,

necessarios a sobrevivéncia de muitas empresas na Era do Conhecimento.

NONAKA & TAKEUCHI (1997, p.79) definem que para se tornar uma
organizacdo que gera conhecimento se faz necessario completar uma “espiral do

conhecimento”, conforme ilustrado na figura 2.2.

COMPETIGAO
SOCIALIZACAO EXTERNALIZAGAO
Compartilhamento Converséo do
de experiéncias conhecimento

tacito em explicito

INTERNALIZACAO COMBINACAO
Incorporacgédo do Sistematizacédo
conhecimento explicito de conceitos
no conhecimento tacito
COOPERAGAO

Figura 2.2 — Espiral do Conhecimento — NONAKA & TAKEUCHI (1997, p.80)
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Segundo Nonaka e Takeuchi, o desafio empresarial na Era do Conhecimento
compreende a articulagdo e disseminacdo do conhecimento individual, havendo
claramente uma mudanga comportamental estratégica no papel das liderangas das
organizagdes do conhecimento. O lider, seja de equipe ou corporativo, ¢ fundamental
nesse novo modelo, pois através dele o processo de mudanga cultural e
comportamental serdo iniciados e disseminados. A atuacdo dos gestores perde a
conotagdo de comandantes ou chefes de pessoas para facilitadores de
desenvolvimento, pois o principal verbo utilizado nas organizagdes do conhecimento

¢ facilitar, ao invés de controlar da Era Industrial.

O historico de evolucdo dos modelos de gestdo esta associado a fatores sociais
e econdmicos, que com a globaliza¢do t€m ocorrido com maior velocidade. No caso
especifico da Gestdo do Conhecimento, além de ser um processo gradativo,
estratégico e cultural como o modelo de gestdo, também considera pioneiramente a
administracdo de ativos que anteriormente ndo faziam parte da contabilizagdo do

capital das empresas.

Nesse caso para consolidar o processo de gestdo conseqiientemente se faz
necessario mensurar o conhecimento adquirido por seus colaboradores, ou a0 menos
relacionar indicadores que possibilitem o acompanhamento ¢ o desenvolvimento dos
individuos, comprovando a eficiéncia das ac¢des e eficacia dos métodos aplicados em

seu desenvolvimento.

As organizagdes engajadas no modelo de Gestdo do Conhecimento identificam
essa necessidade, muitas inclusive especificam areas ou profissionais com a funcao
central de facilitadores para essa mudanga. S3o os chamados “gerentes do

conhecimento” (knowledge managers).

Esses profissionais devem possuir habilidades diversificadas ¢ ampla visdo

sistémica. Segundo TERRA (2000), as principais questdes e desafios enfrentados sdo:

- Como mapear o conhecimento (competéncias individuais) existente nas

empresas?

- Onde se encontram as especialidades (expertises) e habilidades centrais da

empresa relacionadas as competéncias centrais (core competences)?



25

- Como facilitar e estimular a explicitagdo do conhecimento tacito dos

funcionarios?

- Como atrair e selecionar pessoas com as requeridas competéncias,

habilidades e atitudes?

- Como manter o equilibrio entre o trabalho em equipe e o trabalho individual

e entre o trabalho multidisciplinar ¢ a requerida especializagao individual?

- Como utilizar os investimentos em informatica e em tecnologia de
comunicagdo para aumentar o conhecimento da empresa e ndao apenas acelerar o fluxo

de informagdes?

- Que sistemas, politicas e processos devem ser implementados para moldar

comportamentos relacionados ao estimulo a criatividade e ao aprendizado?

- Como incentivar e premiar o compartilhamento do conhecimento (knowledge
sharing) e desencorajar que as pessoas guardem o conhecimento para si proprias

(knowledge hoarding)?

- Como tornar a empresa aberta ao conhecimento externo? Como ampliar e
capturar o fluxo de conhecimentos, idéias de colaboradores (insights) e idé€ias

provenientes de clientes, parceiros, fornecedores e da comunidade em geral?

Frente a essas colocagoes, fica evidenciado que a Gestdo do Conhecimento
engloba questdes muito mais complexas que muitos modelos de gestdo até entdo
vistos, pois considera como principal ativo o conhecimento implicito dos individuos
na aquisicdo de diferencial competitivo. O grande foco estratégico passa a ser os
colaboradores que compdem a organizagao, e desafios como identificar, atrair, manter
e desenvolver pessoas para extrair o maximo potencial em cada fun¢do ou atividade,
desenvolvendo e disseminando o conhecimento adquirido por seus funcionarios sao
fundamentais para a aquisi¢do e desenvolvimento do capital intelectual coletivo e

conseqiiente valorizag¢do do capital empresarial.

Nesse cenario, profissionais qualificados podem significar a diferenca. Apesar
de qualquer modelo de gestdo sofrer influéncia direta da alta administragdo, ¢ papel

das areas corporativas o de prover o apoio e sustentacao a toda reestruturacao. Dessa
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forma, a Tecnologia da Informagdo (TI) exerce importante papel de facilitadora no
sentido de prover recursos e tecnologias para subsidiar o crescimento das empresas
com diferencial competitivo em velocidade cada vez maior, enquanto areas
relacionadas a gestdo de pessoal, ou Recursos Humanos (RH) sdo responsaveis pela
gestdo e mudanga cultural que envolve todos os patamares da organizacdo no que diz
respeito ao modelo de pessoas, procurando fazer com que os investimentos em
contratar, avaliar, treinar ¢ desenvolver individuos sejam direcionados adeqiiadamente

e tenham os processos estruturados de maneira mais assertiva possivel.

Sera visto no decorrer desse trabalho uma proposta de gestdo integrada de
pessoas e processos, associando atividades de Tl e RH através de uma revisdo
estruturada com ferramentas informatizadas para assistir as diversas fases do ciclo de

vida do individuo na organizagao.
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3. A Defini¢cao de Estratégia para a Gestao do Conhecimento

Em todos os segmentos de atuacdo, privado ou publico, académico ou
empresarial, a estratégia adotada determina a forma de atuacdo e o publico de clientes
e colaboradores para o desenvolvimento da organiza¢do. Nesse sentido, em
instituicdes privadas a estratégia pode estar focada basicamente em quantidade ou
qualidade de produtos e servigos. No contexto do modelo de gestdo, mais importante
que entender o modelo de estratégia adotada ¢ compreender a importancia de sua
defini¢do, para que as agdes e programas relacionados aos colaboradores sejam

estruturados e alinhados a filosofia empresarial.

O conceito de estratégia surgiu da necessidade de realizar objetivos em
situacdo de concorréncia, portanto indiretamente significa a aquisicdo de

superioridade absoluta ou relativa por meio de habilidades ou recursos disponiveis.

Segundo TERRA (2000), a estratégia empresarial esta relacionada a identidade
da empresa, ou seja, ¢ Unica ¢ muito particular; pois objetiva sua missdo, visdo e
valores, considerando o posicionamento da empresa em relagdo ao mercado, clientes e
concorréncia. Envolve perguntas existenciais como “quem somos”, “de onde viemos”,
“onde estamos” e “aonde queremos chegar”. Dessa forma, ndo ha método padrao para
elaboracdo da estratégia, mas talvez ferramentas que viabilizem a sua implantacao,

determinando o “como fazer para chegar aonde queremos”.

O fato ¢ que na maioria dos casos a estratégia empresarial ¢ definida pela alta
direcdo e muitas vezes apresentada aos funciondrios de maneira imposta ou sem
qualquer esclarecimento. Nas organizagdes da Era Industrial isso era bastante
comum, pois para a maioria dos individuos que a compunham nao era requerida a sua
participacdo ou entendimento em questdes estratégicas ou tomada de decisdes. Porém,
nas organiza¢cdes do conhecimento a colaboragdo e participagdo de todos os

colaboradores sdao fundamentais para a aquisi¢do de diferencial competitivo.

Pesquisas especializadas entre gestores de carteiras de produtos e clientes
demonstraram que para as empresas, a capacidade de execucdo da estratégia ¢

fundamentalmente mais importante do que a qualidade de sua elaboracdo. De acordo
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com Kaplan e Norton (2004), aproximadamente 10% das estratégias empresariais
formalmente descritas com eficacia sdo implementadas com €xito na pratica, ou seja,
muitas estratégias elaboradas ndo conseguem efetivamente se concretizar. Isso reforga
a tese de que, apesar de sua reconhecida importancia, a elaboracdo da estratégia

correta ndo ¢ condicdo necessaria e suficiente para o sucesso empresarial.

Portanto, nas organizagdes do conhecimento torna-se imprescindivel que os
individuos compreendam a estratégia ¢ o modelo de gestdo, assim conseqiientemente
acompanhem o desenvolvimento individual e coletivo, sendo parte integrante e

participativa, auxiliando a empresa de acordo com seu papel na organizagao.

Nesse contexto € correto afirmar que para institui¢cdes privadas, a estratégia
empresarial estd intimamente relacionada a Gestdo do Conhecimento, pois se faz
necessario além de estabelecer, divulgar e disseminar a estratégia também motivar,
compartilhar o conhecimento, capacitar, facilitar a compreensao individual através da
colaboragdo coletiva e participativa. Ou seja, o €xito na implementagdo da estratégia
depende em grande parte do comprometimento e do desenvolvimento coletivo, que
por sua vez esta relacionado ao desenvolvimento individual, fatores objetivados na

Gestdao do Conhecimento.

De acordo com TERRA (2000), acompanhando as mudangas inerentes aos
novos modelos de gestdo diversas ferramentas e metodologias apresentam propostas
de assisténcia e acompanhamento do desempenho dos colaboradores, algumas
reconhecidas pelo destaque e éxito na implantacdo e resultado em empresas
conceituadas. O acompanhamento dessas propostas pode ser verificado em alguns
exemplos de aplicacdes de metodologias como Seis Sigma, Gestdo de Qualidade

Total, etc.

Nao ¢é objetivo deste trabalho o aprofundamento ou avaliagdo da eficacia
dessas ferramentas, porém através de pesquisas de mercado realizadas por
consultorias especializadas e publicadas em revistas de gestdo também veiculadas na
internet ¢ possivel verificar que a maioria delas estd relacionada a revisdo
comportamental e de relacionamento, ndo necessariamente associada o modelo de

gestdo a estratégia organizacional.
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Em virtude do foco da proposta apresentada neste trabalho objetivar o
alinhamento estratégico a gestdo, os conceitos adotados para estruturacdo do modelo
foram extraidos de uma ferramenta que considera a revisdo de metas e indicadores
que abrangem todas as camadas da organizagdo, iniciando pela aplicagdo de conceitos
elaborados pela alta administracdo da empresa. A metodologia do Balanced
Scorecard (BSC), dos professores Kaplan ¢ Norton (1990), compreende a utilizagao
de mapas estratégicos compostos por indicadores de desempenho balanceados sob

quatro perspectivas alinhadas a estratégia organizacional.

Segundo Kaplan e Norton, a grande dificuldade das empresas na atualidade
reside no alinhamento e divulgacdo da estratégia internamente. Principalmente em
grandes empresas, que em muitos casos iniciam suas atividades como empresas
pequenas e crescem rapidamente sem revisar seu modelo estratégico ou adaptar-se as
particularidades e diferencas de estrutura. O mesmo ocorre em empresas tradicionais
que tem que se adaptar a nova realidade empreendedora, com a velocidade da
informagdo, forte concorréncia de multinacionais e empresas emergentes para

preservar o capital e manter a produtividade em patamares competitivos.

O modelo proposto por Kaplan e Norton parte do pressuposto de que “ndo se
pode controlar ou avaliar o que ndo se pode medir”’, ¢ dessa forma todo e qualquer
objetivo empresarial necessita direta ou indiretamente de indicadores de mensuracdo
de desempenho, para acompanhamento e aferigdo de resultados oriundos de agdes
estratégicas. Definem basicamente cinco principios basicos necessarios a constru¢ao

de organizagoes focalizadas na estratégia:
1 - Traduzir a estratégia em termos operacionais;
2 — Alinhar a organizacdo com a estratégia;
3 — Transformar a estratégia em tarefa cotidiana de todos;
4 — Converter a estratégia em processo continuo;
5 — Mobilizar a mudancga por meio de uma lideranga forte e eficaz.

Considerando ainda que instituigdes privadas geralmente demandam objetivos

financeiros, ja que instituicdes sem fins lucrativos podem considerar outros objetivos,
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€ que para atingir tais objetivos € necessario revisar, estruturar ¢ demandar agdes aos
clientes, processos internos e desenvolvimento interno, o0 BSC € representado através
de um mapa estratégico, como um diagrama de causa e efeito, com objetivos e acdes
estratégicas divididos em quatro perspectivas principais: Perspectiva Financeira,
Perspectiva de Clientes, Perspectiva de Processos e Perspectiva de Aprendizagem e

Crescimento.

3.1 O Balanced Scorecard (BSC)

Inicialmente concebida pelos professores Robert Kaplan e David Norton em
1990 com objetivo de ser uma ferramenta de mensuracdo de indicadores, o Balanced
Scorecard como traducdo do nome sugere, procura apresentar como resultado um

mapa de indicadores (scores) de maneira equilibrada ou “balanceada”.

Porém, o resultado de diversas implantagdes em inimeras empresas
conceituadas demonstrou a necessidade de revisar conceitos sobre as organizagdes e
suas estratégias, elaboragdo equilibrada dos mapas e alinhamento interno. A
repercussdo € o sucesso das experiéncias levaram a criagdio de uma consultoria
americana especializada no assunto, a Balanced Scorecard Collaborative Inc. (Lincoln
Mass — EUA), que além de implementar a metodologia nas empresas ainda as
certifica. Comprovagdo do sucesso é que atualmente a certificagdo BSC garante as
empresas inclusive valorizagdo de suas agdes no mercado. Na América Latina, a
Symnetics — Business Transformation ¢ consultoria afiliada, e também conta com a

implementagdo em diversas empresas.

Apesar de existir uma entidade de regulamentacdo da metodologia,
possivelmente ndo seja do alcance ou do desejo de muitas empresas arcarem com o
onus decorrente de tal certificacdo, visto que a valorizagdo de ativos representa fator
de atratividade principalmente as empresas de grande porte ou de capital aberto. A
citacdo ¢ relevante para conhecimento, uma vez relacionada a atividade profissional

executada pela entidade.
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As solugdes apresentadas neste trabalho consideram os mesmos principios do
BSC, com a elaboragdo do mapa estratégico ¢ delimitagdo da linha de pesquisa e
desenvolvimento. Muito mais que um conjunto de indicadores, a proposta do BSC
contempla a revisdo da estratégia empresarial pela alta administracdo, planejamento e
elaboracdo de projetos e acdes que viabilizem atingir as metas e objetivos tracados em
cada perspectiva. A criacao de indicadores para cada item através de um diagrama de
causa e efeito possibilita 0 acompanhamento gerencial em tempo real de tendéncias e
oscilagdes para tomada de decisdo agil e estratégica, a0 mesmo tempo promove a
integracdo de todas as camadas da organizacdo a medida que proporciona a

visualizac¢do dos indicadores de desempenho, tendéncia e impactos produtivos.

Basicamente, apds a adogdo e transcrigdo da estratégia empresarial
subdividem-se agdes em quatro perspectivas que visam o objetivo estratégico
corporativo. Essa sera a base de elaboracdo do mapa estratégico, com a defini¢do de
projetos e a¢des que objetivam atingir a estratégia, distribuidos graficamente em um
diagrama de causa e efeito e apresentando os resultados através de indicadores para

cada item e a mensuracdo do desempenho a ser atingido.
A elaboracdo do mapa estratégico pode ser dividida em trés macro-etapas:
a) definicdo da estratégia empresarial;

b) identificagdo de oportunidades e elabora¢do de macro-agdes ou projetos

distribuidos em cada perspectiva para cumprimento do objetivo estratégico;
¢) defini¢do dos indicadores de desempenho para cada ag@o ou projeto.

A figura 3.1.1 representa um mapa estratégico elaborado a partir dos conceitos
adaptados do BSC, com os indicadores de desempenho distribuidos nas quatro

perspectivas e relacionados aos objetivos da perspectiva financeira.
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Estratégia de Crescimento MAPA ESTRATEG'CO Estratégia de Exceléncia Operacional
Desafio Estratégico: AUMENTAR E PRESERVAR O CAPITAL INTELECTUAL
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Figura 3.1.1 - Exemplo de Mapa Estratégico.
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (Mapas Estratégicos)

Apos a elaboragdo do mapa, a proxima etapa e talvez a principal do ponto de
vista da empresa, compreende a divulgagdo e conscientizagdo do modelo, com a
elaboracdo do plano de comunicagdo e o envolvimento de todas as camadas da
organizagdo. Tendo em vista as experiéncias relatadas por Kaplan e Norton nas
implantacdes realizadas em diversas empresas, observa-se que a maneira de
divulgacdo e conscientizagdo estd diretamente relacionada ao estdgio de maturidade
da empresa e sua comunicagdo interna, além de particularidades como seguimento de

atuacdo, perfil dos funcionarios e da administragdo. Nesse aspecto, devido as
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diversidades encontradas de acordo com cada empresa, essa etapa ndo sera

considerada no escopo principal deste trabalho.

Outra observacdo ¢ de que, de acordo com Kaplan e Norton, a estratégia
tracada por empresas privadas geralmente foca a perspectiva financeira do mapa
estratégico, tendo por seqiiéncia as perspectivas de clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Ha relatos de mapas elaborados com perspectivas distintas
ou em outra ordem, porém sdo excecdes a regra € por esse motivo serao

desconsideradas nesse estudo.

De acordo com a metodologia BSC, a estratégia corporativa deve ser Unica, e
todos os esforcos, acoes e projetos devem estar alinhados ao objetivo comum. Porém,
depois de estruturado o conceito no primeiro nivel da organizagdo, cada departamento
ou area ainda podem tracar seu proprio objetivo interno, em prol do objetivo
corporativo. Dessa forma, ¢ comum haver mapas estratégicos por area. Apesar de ndo
ser comum, pela metodologia inclusive ¢ possivel elaborar mapas estratégicos por
individuo. A figura 3.1.2 representa o modelo de desdobramentos dos mapas

estratégicos na piramide organizacional, balanceados e relacionados entre si.

BS

@]

g
RIS

fﬁwkmmmy
INDIVIDUO 4—\

Figura 3.1.2 - Modelo de BSC’s desdobrados e integrados

IS

Os mapas estratégicos apresentam particularidades de acordo com o objetivo
estratégico adotado, evidenciadas no modelo desdobrado pela diversidade das areas,
equipes ¢ individuos. Devido as particularidades, a abordagem utilizada para

formatacdo do modelo de sistemas considera somente o principio do BSC corporativo
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principal. Com foco na perspectiva de Aprendizado e Crescimento como grande
oportunidade de desenvolvimento a partir do novo modelo de gestdo, o BSC
corporativo conta com a participagdo efetiva da area de Recursos Humanos visando a
estratégia empresarial de acordo com os conceitos estudados na abordagem sobre

Gestdao do Conhecimento.

Em sua obra “Mapas Estratégicos”, Kaplan e Norton ddo énfase justamente a
perspectiva de Aprendizado e Crescimento quando se referem aos ativos intangiveis
como principal fator de aquisicdo do diferencial competitivo. Segundo os autores, o
alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis, ¢ podem ser

classificados em trés categorias:

- Capital Humano: Habilidades, talento e conhecimento dos

empregados;

- Capital da Informagdo: Bancos de dados, sistemas de informacio,

redes e infra-estrutura tecnoldgica.

- Capital Organizacional: Cultura, lideranca, alinhamento dos

empregados, trabalho em equipe e gestdo do conhecimento.

A classificacdo por categoria permite as empresas estruturar a atuacdo
estratégica sobre os ativos intangiveis, porém seus valores no capital organizacional
decorrem do grau em que tais recursos contribuirdo para a realizacdo da estratégia, e

no balango final sdo contabilizados de maneira unificada.

Outra evidéncia que identifica a oportunidade de desenvolvimento na
perspectiva de Aprendizagem e Crescimento ¢ a de que a maior parte das frases
descritas em estratégias empresariais cita somente objetivos financeiros como foco, ao

passo que na Era do Conhecimento o grande ativo a ser desenvolvido sdo as pessoas.

A partir desses conceitos, frente as tendéncias de mercado e notdria
valorizacdo do conhecimento dos individuos, a integracdo e atuacdo conjunta das
areas de TI e RH de maneira estratégica tornam-se determinantes, como grandes

apoiadoras no desenvolvimento da estratégia pela gestdo do conhecimento.
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4. Visao Geral — Escopo da Proposta

Apos conceituar o mapa estratégico, sob a otica da Gestao do Conhecimento o
principal foco de atuagdo identificado compreende a estrutura da perspectiva de
Aprendizado e Crescimento, que esta diretamente relacionada as fases que o individuo
“vive” na organizagdo. Dessa forma, inicialmente fracionamos o relacionamento entre
empresa e individuo em trés grandes momentos que determinam o que denominamos

“ciclo de existéncia” de cada colaborador na organizacao:

a) a selecdo — ¢ quando o individuo ingressa na empresa. A selegdo assertiva

de colaboradores determina a composi¢ao do futuro quadro organizacional.

b) o treinamento e desenvolvimento — compreende o periodo de
desenvolvimento dos individuos na organizacdo. Nas organizagdes do

conhecimento, o investimento em treinamento ¢ permanente.

c) a remuneracdo — ¢ a maneira estratégica que a empresa recompensa ou

gratifica o funcionario, estabelecendo uma relacdo de troca.

Na proposta apresentada, esses momentos sdo responsaveis pela formagdo do
ciclo de vida do individuo na organizacdo, que pode e deve ser estimulada de maneira

que haja a retro-alimenta¢do natural. A figura 4.1 representa o ciclo evolutivo.
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Figura 4.1 - Ciclo Basico de Existéncia do Individuo na Organizagao do

Conhecimento

Atualmente muitas empresas fazem uso de ferramentas informatizadas para
auxilio as areas de apoio. Porém, talvez pela escassez de recursos ou pela auséncia de
alinhamento interno, na maioria dos casos o desenvolvimento de sistemas é mal-
estruturado e isolado, havendo grandes problemas de integragdo e desempenho
posteriormente. Ocorre ainda que pela caréncia de profissionais especialistas
envolvidos de ambos os lados, cliente ¢ desenvolvimento, erros de interpretagdo e
selecdo inadequada de recursos sdo comuns, que ocasionam a empresa altos
investimentos em recursos ¢ desenvolvimento que muitas vezes ndo atendem

totalmente as necessidades da area.

Apobs mapear o ciclo de vida dos individuos na organizacdo de acordo com a
estratégia de trés areas, a proposta deste trabalho busca identificar oportunidades de
melhoria em processos, sistemas e desenvolvimento interno na perspectiva de

Aprendizado e Crescimento, base do modelo de mapa estratégico do BSC.

Considerando que a existéncia de cada individuo dentro na organizag¢do tem

inicio, meio e fim e que cada fase compreende diferentes necessidades, podemos
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classificar essas fases em momentos importantes para a gestdo do capital intelectual
da organizacdo alinhados a estratégia corporativa. Basicamente, sdo divididas em

atracdo, selecdo, captacdo, desenvolvimento e retengao.

As estratégias precisam estar alinhadas entre si, e para isso ¢ necessario
integracdo e envolvimento de areas internas de RH como Recrutamento e Selecao,
Remuneracdo, Treinamento e Desenvolvimento. A figura 4.2 ilustra as oportunidades
de atuacdo na perspectiva de Aprendizado e Crescimento, alinhadas ao

desdobramento das perspectivas do mapa estratégico.

PROCESSOS
INTERNOGS

Estrategico

APRENDIZADO
E
CRESCIMENTO

= N

m > SELEC.:\0>> T&D >>u:)rmnzm®
Individuos

Figura 4.2 - Oportunidades de atuagao na perspectiva de Aprendizado e Crescimento

de acordo com a metodologia proposta
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Pode se comprovar a preocupagdo com o tema € a conscientiza¢ao geral no
sentido da importancia do capital intelectual na atualidade em relacdo a era passada,
pelo fato de que muitas empresas t€m mudado a nomenclatura das proprias areas
internas para dar énfase a importancia dos individuos. Areas como “Recrutamento e
Selecdo” estdo tendo seus nomes substituidos por “Captacdo de Talentos” ou
“Identificag@o de Potenciais”, enquanto “Remuneracdo” ja pode ser vista em algumas
empresas como “Gratificacdo e Recompensa”. Outro fato que caracteriza a
participag@o colaborativa da Gestdo do Conhecimento tem relagdo com a utilizacao
comum do termo “colaborador” ao invés de “empregado” ou “funcionario”. N2o ¢é a
simples alteragdo na nomenclatura da area que surtirda algum efeito, se ndo for
acompanhada de acdes consistentes e tratamento adequado. Portanto, considerando a
diversidade e as particularidades de cada individuo, o ideal é que a organizagdo
elabore estratégias focadas para cada fase ¢ estagio do colaborador dentro da empresa,

porém todas com objetivos comuns alinhados a estratégia corporativa.

As acdes contidas na proposta deste trabalho contemplam os estagios
principais do ciclo de existéncia do individuo na organizagdo, que iniciam com seu
ingresso na corporagdo, passam por sua adaptacdo, seu desenvolvimento e sua
remuneracdo. A metodologia proposta € composta por sugestdes especificas para cada
item mencionado através de analises dos processos que compdem cada fase do ciclo
organizacional, visando melhorias para a gestdo integrada de pessoas e processos com
revisio e assisténcia de ferramentas que possibilitem a integracdo geral
posteriormente. O estudo das fases compreende algumas propostas de solucdes
informatizadas para otimizar os processos operacionais das areas internas de RH e o
desenvolvimento dos individuos, objetivando atingir a estratégia corporativa atraveés
da aquisi¢@o de diferencial competitivo de acordo com a perspectiva de Aprendizado
e Crescimento sugerida pela metodologia BSC. Os sistemas desenvolvidos para as
areas internas de Recursos Humanos atualmente seguem um padrdo de estrutura, que

pode ser representado pelo diagrama ilustrado na figura 4.3.

Na arquitetura padrdo de sistemas, a capta¢ao de candidatos ocorre de maneira
isolada aos demais sistemas. Através da interagdo de usuarios, geralmente analistas de
selegdo, os candidatos aprovados em processos seletivos sdo recadastrados em bancos

de dados de funcionarios, que posteriormente utilizam outros sistemas para
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treinamento ¢ avaliagdes independentes, as vezes inclusive com a utilizagdo de outras

bases de dados.

Banco de Candidatos

Banco de Funcionarios

SISTEMA DE TREINAMENTO

SISTEMA DE AVALIAGCAO

e ©

Figura 4.3 - Arquitetura padrao de sistemas

A auséncia de integragdo entre sistemas pode levar as empresas a dispender
elevados investimentos em desenvolvimento sem efetivo retorno, além da caréncia de

ferramentas que auxiliem a Gestdo do Conhecimento de maneira estruturada.

Nesse aspecto, a proposta apresentada nesse trabalho considera fundamental a
adog@o de uma metodologia que contemple a integragdo de todos os sistemas que
permeiam o ciclo de existéncia do individuo na organizagdo. A integragdo dos
sistemas sera a base para contratacdo adequada, investimentos em treinamento e
desenvolvimento estruturados e maior assertividade no retorno em aquisi¢do e Gestdo

do Conhecimento gradativamente. O modelo estruturado da proposta considera o
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desenvolvimento de ferramentas especificas para cada etapa do colaborador na
organizagdo ¢ a otimizac¢do de processos padrdes existentes no mercado, a integragdo
entre os mesmos ¢ a gestdo efetiva que contemple estruturas para acompanhamento do
desenvolvimento individual alinhado ao desenvolvimento coletivo. A Figura 4.4

ilustra o modelo proposto.

Funcidnarios

‘

Sistema de Analise
{aderéncia)

es de Dados — Confetdos de Treinamento Sistbma
It ), Carg: C énci Avaliacdo de b

_9_

Bases de Dados — Cargos e Competéncias Sistemas de{

Apoio (gestor)

Sistema Selegao

Figura 4.4 - Arquitetura da proposta de metodologia integrada de sistemas para auxilio
a Gestdo do Conhecimento Empresarial
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A metodologia proposta considera uma arquitetura de sistemas integrados,
com um sistema de sele¢do disponibilizado via internet para captar e administrar
curriculos, que através de testes aplicados “pontua” os candidatos de acordo com o
perfil técnico e comportamental e relaciona sua aderéncia aos cargos e competéncias
distribuidos no quadro organizacional. Os dados dos individuos sdo armazenados em
um banco de curriculos e por meio de um sistema de selegdo podem ser importados

para o banco de funcionarios, conforme os candidatos sdo admitidos na empresa.

Na base de dados de funcionarios, a Gestdo do Conhecimento foca o
treinamento e desenvolvimento dos colaboradores que compdem a organizagdo. Para
tal, os sistemas de apoio a gestdo devem ser estruturados de maneira que a
distribuicao de contetidos seja colaborativa e participativa, com a interagao de todos.
O desenvolvimento do chamado capital intelectual da organizac¢do, de acordo com a
Gestdo do Conhecimento, ocorre em decorréncia da aquisi¢do e distribuicdo coletiva
do conhecimento implicito. Dessa forma, a proposta apresenta a estruturagdo dos
cursos e treinamentos com a utilizagdo de um gerenciador de conteidos em um
Sistema de Gerenciamento de Aprendizado LMS (Learning Management System), de
modo que o contetido de cursos presenciais ou a distdncia sejam armazenados e
direcionados adequadamente ¢ o desenvolvimento apresentado de acordo com o nivel
de aquisi¢do do conhecimento individual. No ambiente LMS, ¢ possivel ainda
empregar o conceito de “objetos de aprendizagem” disponibilizando contetdos
desenvolvidos de ensino a distancia compostos por objetos de aprendizagem que sao
lecionados de acordo com o estado cognitivo individual. O LMS ainda sera
responsdvel pelo acompanhamento do aprendizado individual dos funcionarios, de

acordo com os cursos realizados.

A expectativa ¢ estruturar ¢ garantir a eficacia do desenvolvimento individual,
que em teoria implica diretamente na aquisigdo do conhecimento coletivo, e
conseqlientemente cumprir as metas estabelecidas na perspectiva de Aprendizado e
Crescimento do mapa estratégico organizacional. Dessa forma, a medida e o
direcionamento de investimento em selecdo, treinamento e desenvolvimento sdo
determinantes, pois se dimensionados de maneira assertiva contribuirdo para o

crescimento corporativo ¢ modelo de Gestdo do Conhecimento. A idéia ¢ que a
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composi¢ao e o investimento em treinamento ¢ desenvolvimento nessa instancia seja
atribuido por individuo e posteriormente replicado e disseminado de modo
distribuido, tendo estruturado o processo de aquisicdo e desenvolvimento do
conhecimento coletivo, de maneira que contribua para o resultado final comprovando

a aquisicdo do diferencial competitivo empresarial.

Ainda alinhado a estratégia organizacional, a remuneragdo atribuida aos
colaboradores tem importante papel no sentido de manutencdo do desenvolvimento
coletivo, pois a estratégia aplicada nesse setor pode determinar a permanéncia dos
individuos na organizacdo. Nesse sentido, a remunerag@o estratégica esta diretamente
relacionada ao potencial e ao desempenho dos colaboradores em suas atividades na
empresa. A aplicacdo da proposta compreende entdo um sistema integrado que
possibilite a extracdo de indicadores de desempenho e produtividade, que através de
avaliagdes possibilite mensurar o potencial ¢ o desempenho individual dos
colaboradores e aplicar a remuneragdo diferenciada. A contribui¢do nesse aspecto
compreende o ponto de vista da motivagdo e potencializa¢do de talentos, retencdo e
manuten¢do de profissionais diferenciados, contribuindo para o desenvolvimento do
quadro interno organizacional. De acordo com a metodologia BSC, o

desenvolvimento interno € a base para atingir os resultados externos.

No modelo de mercado apresentado na arquitetura padrdo de sistemas, as
ferramentas e sistemas para avaliagdo e acompanhamento de desempenho dos
funcionarios sdo particionados e ndo consideram as diversidades dos colaboradores e

demais sistemas corporativos de maneira integrada.

As entidades e os relacionamentos do modelo proposto foram representados ma
forma de tabelas. A figura 4.5 apresenta uma visao geral de todas as tabelas e dos

relacionamentos existentes entre elas.

Através das tabelas Competencias Tecnicas, Competencias Pessoais,
Avaliacoes e Cursos ¢ possivel registrar o diferencial do modelo proposto com foco
na Gestdo do Conhecimento, com a integracdo dos sistemas e estruturacdo das
ferramentas de acordo com as caracteristicas de cada funcionario, alinhados a

estratégia de desenvolvimento organizacional.
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Figura 4.5 — Entidades e relacionamentos do modelo proposto

No proximo capitulo serd abordada separadamente cada fase do ciclo
organizacional com suas particularidades e propostas especificas, que independem
entre si. Depois sera realizada uma analise conclusiva com a proposta estruturada de
acordo com o modelo de Gestdo do Conhecimento integrado, e sua colaboracdo para o

desenvolvimento da perspectiva de Aprendizado e Crescimento do BSC.
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5. Detalhamento da Proposta — Sistema Integrado de GC

Na Era da Gestdo do Conhecimento o mundo empresarial passou a adotar e
copiar inimeros conceitos similares ao mundo académico, por ter sua finalidade
adaptada a nova realidade de desenvolvimento do capital intelectual. Ou seja, a
classificacdo de novos modelos muitas vezes considera uma adaptagdo de processos ja
existentes, e muitas das avaliagdes e conceitos empresariais aos quais nos referimos
podem ja existir e de certa forma serem comuns no meio académico. Nesses casos, a

principal diferenca encontra-se na finalidade e maneira com que sdo aplicadas ou

realizadas, e a mensuragdo do seu resultado ou efetivo retorno.

No ambito organizacional, a abordagem proposta na metodologia de sistemas
integrados considera também a facilitacdo de processos através de sistemas
informatizados, além de em alguns casos haver a diferenciacdo conceitual ou de

interpretagdo em relagdo ao meio académico.

A seguir apresenta-se uma analise detalhada dos processos existentes em cada
uma das fases descritas como integrantes do Ciclo Organizacional na composicdo de
areas de atuagdo para contribuicdo a perspectiva de Aprendizado e Crescimento do
BSC, com o objetivo de identificar oportunidades de revisdo de processos e atuagdo

no desenvolvimento de sistemas e ferramentas integradas.

5.1 Recrutamento e Sele¢cao

Nas organizac¢des do conhecimento, o recrutamento e principalmente a sele¢ao
de colaboradores sdo determinantes na composi¢do do chamado capital intelectual
organizacional a médio e longo prazo, pois através deles a empresa adquire e renova
seus recursos. Isso significa que ter o processo de captagdo criterioso influencia

diretamente para a composic¢ao do diferencial competitivo da organizagdo no futuro.
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Os modelos tradicionais de recrutamento e selegdo sao comparaveis aos estilos
académicos de aprendizagem de séculos atras, pois classificam os melhores
candidatos de acordo com as notas obtidas em sala de aula. Em outras palavras, o
candidato que obtiver melhor resultado de avaliagdo em etapas como triagem de
curriculos (formagdo), redagdo, dinamica de grupo, testes e entrevistas serd o mais
indicado para determinada vaga disponibilizada, sem a oportunidade de afericdo de

perfil e resultados dos demais candidatos em possiveis selecdes para outras vagas.

Ou seja, assim como o modelo antigo de aprendizagem considera todos os
aprendizes com as mesmas necessidades, o mesmo estado cognitivo € 0 mesmo
padrdo comportamental, os modelos tradicionais de recrutamento e selecdo também
possuem processos seletivos onde todos os candidatos sdo considerados igualmente

aptos ou inaptos para toda e qualquer vaga.

Da mesma maneira que o meio académico atualmente procura alternativas que
considerem a diversidade pessoal e cognitiva dos individuos para propor modelos
novos e sistemas de ensino revoluciondrios, nas organiza¢des do conhecimento
existem frentes de pesquisa e areas responsaveis pela contratagdo de colaboradores
que empenham recursos em busca de ferramentas com essas caracteristicas. O desafio
¢ tentar identificar competéncias individuais especificas e selecionar os candidatos
mais adequados a desempenhar atividades em cargos diversos de acordo com seu
perfil técnico e comportamental. A premissa basica parte do principio de que um
candidato pode ser considerado inapto para ocupar determinado cargo, mas pode
também ter perfeita aderéncia para exercer outra atividade com outro perfil de cargo
na mesma empresa. O processo seletivo ideal passa a ter entdo caracteristicas mais
flexiveis, que possibilitem a analise dos candidatos para todas as vagas disponiveis
nos cargos de uma empresa, evitando a analise Unica e imparcial por vaga publicada e
ampliando a aderéncia dos candidatos de acordo com suas caracteristicas para todo o

quadro funcional. Com isso, além de mais assertivo o processo tornase mais enxuto.

Dentre os conceitos utilizados para avaliacdo dos candidatos, podemos
classificar modelos que contemplam as competéncias técnicas € outros que
contemplam competéncias comportamentais de cada individuo. Os modelos de
competéncias técnicas sdo de mais facil mensuragdo, pois correspondem a critérios

especificos como formagdo, cursos e perfil profissional, enquanto que os modelos
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comportamentais apresentam certas dificuldades de mensuragdo, por serem baseados

em particularidades de interpretacdo pessoal ou até mesmo cultura organizacional.

Com relagdo as competéncias técnicas, na atualidade a maioria das empresas
substituiu os arquivos fisicos de curriculos em papel para sistemas de armazenamento
informatizados, com banco de curriculos virtual e captacdo via sites institucionais
publicados na internet. Os modelos convencionais desses bancos de dados baseiamse
principalmente na interacdo do usudrio - Analista de RH, para efetuar a classificacdo
(ranking) dos candidatos de acordo com as competéncias determinadas. A figura 5.1.1

representa a estrutura convencional desse modelo.

=€

Candidatos :
Sistema Usu{?no
Selegio (Analista)
Site .
Curriculos
selecionados
(triagens)

Figura 5.1.1 - Modelo de banco de curriculos convencional

Nesse caso, de modo geral a proposta apresenta a reformulacdo do modelo
convencional, com a otimizagdo do sistema de selecdo de maneira que seja possivel
montar uma “grade de pontos” com a atribuicdo de notas ou pesos para cada
competéncia técnica, pontuando ou rankeando os candidatos de acordo com a
aderéncia a cada cargo. Ou seja, a proposta para o modelo convencional ¢ a
elaboracdo de um sistema mais amplo, integrado e interativo ao usuario, de modo que
nao seja de tnica e exclusiva responsabilidade do analista executar filtros em campos

de tabelas para se obter os candidatos desejados. O resultado esperado ¢ um sistema
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mais agil e preciso, que flexibilize a parametrizacdo de perfis técnicos ideais para

cada cargo e facilite o trabalho operacional dos analistas na triagem de curriculos.

Para as competéncias comportamentais, a proposta considera a utilizacdo de
uma ferramenta de avaliacdo comportamental integrada ao sistema de selecdo e
associada a um banco de dados de curriculos interativo, que considera essa
diversidade. A metodologia utilizada ¢ baseada no conceito de que todos os
individuos possuem habilidades diferenciadas, sendo que para cada cargo ou fungao

hé perfis comportamentais distintos que melhor se adaptam aquelas caracteristicas.

Por exemplo: uma pessoa considerada inapta por ter se apresentado muito
timida numa dindmica de grupo para uma vaga de vendedor, pode ter potencial para
outra vaga de pesquisador por ser extremamente detalhista. A ferramenta de avaliacao
comportamental deve relacionar as caracteristicas do individuo ao perfil da grade de
cargos e competéncias organizacionais, retornando ou indicando a possibilidade de
aderéncia para colocagdo em outro cargo da organizacdo. Nesse exemplo, apesar do
candidato ndo ser indicado para a vaga em questdo de vendedor, o sistema deve

apontar a aderéncia a vaga disponivel, de pesquisador.

O conceito basico ¢ o de encaixar as pecas de um “quebra-cabeca”,
considerando as caracteristicas individuais de acordo com a aderéncia a cada cargo ou
fun¢do. Atualmente no mercado existem ferramentas virtuais com o proposito de
aplicagcdo de testes comportamentais aos individuos, e apesar de existir discordancia
em sua aplicac@o por parte de alguns psicologos devido a ndo serem homologadas
como testes psicologicos pelo Conselho Nacional de Psicologia, sdo utilizadas por
muitas consultorias especializadas e analistas de selecdo de diversas empresas que
defendem a idéia de que as ferramentas ou testes virtuais sdo apenas para auxilio a

selecdo, sem pretensdo alguma de substituir demais etapas do processo seletivo.

Nao faz parte do escopo desta pesquisa questionar a eficacia desse tipo de
recurso, porém ¢ fato que pode ser constatado atualmente através de participagcdes em
processos seletivos e pesquisas de mercado, que grande parcela das empresas
conceituadas na atualidade tém se beneficiado com a utilizacdo de ferramentas
similares. Dessa forma, por se tratarem de ferramentas com fundamentagéo

consolidada no meio empresarial ¢ em muitos casos comuns no processo seletivo de
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grandes organizagdes, sua utilizagdo foi considerada integrante do escopo na proposta
apresentada. A utilizacdo de ferramentas para assisténcia a metodologia proposta
possibilita a otimiza¢do do processo seletivo como um todo, fornecendo subsidios

para composicao de dados para a base de curriculos dos candidatos.

Partindo desse principio e considerando a ado¢@o de tal recurso, os dados
provenientes das competéncias comportamentais para futura integragdo com as
competéncias técnicas na composicdo do perfil dos candidatos idealmente devem ser
apresentados em formato numérico ou grafico, pois possibilitam a aplica¢do posterior
de técnicas informatizadas de agrupamento com a automatiza¢do de processos e

integracdo aos sistemas existentes.

O sistema tem por objetivo armazenar e classificar o perfil dos candidatos
considerados ideais para cada cargo, de acordo com a associacdo das competéncias
técnicas e comportamentais. Dessa forma, posteriormente serd possivel associar os
sistemas gerenciadores de curriculos e testes virtuais com as bases de dados de
armazenamento de curriculos, perfis comportamentais, cargos € competéncias
organizacionais, utilizando técnicas de reconhecimento de padrdes para os graficos
gerados, como exemplo das redes neurais artificiais (RNA). O resultado esperado
apresenta a reformulacdo do modelo convencional de sele¢do, com a automatizagao
associada a integra¢do das bases de dados de candidatos, cargos e competéncias e
otimizagdo do processo seletivo, de maneira que o sistema de selecdo possibilite ao
analista identificar os melhores candidatos para cada cargo da organizagdo. A figura
5.1.2 representa o modelo proposto, com a integracdo das bases de dados classificados

pelo sistema de selegao.
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Perfil Técnico Perfil Comgortamental

Candidatos Grade de Cargos

Competéncias

Reconhecimento
de Padroes

Usuario i
: Sistema
(Analista) Selegdo

Figura 5.1.2 - Modelo integrado de banco de curriculos, cargos e competéncias

Como toda ag@o ou projeto estratégico nessa area, tratando-se da captacdo de
recursos ¢ selecdo de pessoas a mensuragdo e avaliagdo dos resultados dar-se-a a
médio e longo prazo, pois € necessario um tempo de maturacdo dos individuos e
adaptacdo a cultura organizacional para que se concluam resultados expressivos. A
leitura de que o quadro funcional atende ou ndo as expectativas e as consideracdes
sobre o capital intelectual organizacional ndo dependem somente da captagdo
assertiva, mas também do desenvolvimento dos colaboradores ¢ acompanhamento
posterior. Além disso, ha que se avaliar também as particularidades individuais, em se

tratando de pessoas o universo ¢ muito mais abrangente e complexo do que um

processo seletivo possa avaliar.
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Em todo caso, a curto prazo o resultado esperado estd relacionado a melhoria
no processo de selecdo, com a diminui¢do do trabalho operacional, maior agilidade,

flexibilidade e seguranca no processo devido a padroniza¢do do modelo.

5.2 Treinamento ¢ Desenvolvimento

Nas organizagdes do conhecimento, o treinamento e o desenvolvimento dos
colaboradores compreendem praticamente todo o periodo de permanéncia na empresa.
Diferentemente das empresas da Era Industrial, onde o colaborador limitava-se a
treinamentos técnicos programados, na Gestdo do Conhecimento os colaboradores
também participam e colaboram com treinamentos comportamentais, em prol do
desenvolvimento individual e coletivo continuo. Para as organizagdes que iniciam
movimentos direcionados ao modelo de Gestdo do Conhecimento, a area de
Treinamento e Desenvolvimento (T&D) representa alvo de grandes mudangas e
quebra de paradigmas, em virtude de que na grande maioria dos casos a grade de
cursos e os programas de treinamentos antigos sdo generalizados, de acordo com os

critérios tradicionais de ensino e aprendizagem.

Ou seja, os conteudos de treinamento e desenvolvimento lecionados aos
funciondrios geralmente sdao elaborados sem considerar as diversidades, necessidades
e particularidades cognitivas individuais. Isso acarreta investimentos indevidos ou
falta de investimento adequado da empresa e conseqiiente prejuizo ao seu capital
intelectual. Além disso, a auséncia de alinhamento com outros sistemas e programas
jé existentes na organizacdo impede o devido acompanhamento do desenvolvimento
dos funcionarios, causando danos inclusive a estratégia organizacional no que diz
respeito a retencdo, manutengdo e desenvolvimento dos individuos. O problema
encontrado nesse seguimento ¢ de que na maioria dos casos, apds o ingresso do
funcionario na organizacdo e durante todo o tempo em que permanece nela, o
colaborador é submetido a uma série de cursos e treinamentos sem que seja possivel
mensurar seu real aprendizado e desenvolvimento. Conseqiientemente a empresa

também ndo ¢ possivel comprovar a eficiéncia dos investimentos em T&D para a
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aquisicdo e desenvolvimento do capital intelectual organizacional. A grade de cursos
geralmente ¢ elaborada por um departamento especifico, composta por cursos
terceirizados, contratados ou elaborados internamente, de acordo com a necessidade
situacional de uma area e desconectada de outros sistemas da organizagdo. A figura
5.2.1 demonstra um modelo de entidade-relacionamento de um sistema convencional
de T&D, onde os funcionarios realizam os cursos contidos na grade de uma empresa,

alimentando o historico de cursos realizados.

Funcionario N n | Curso

2 [CodCan Al | ¥ |CodCur ~
NomCan v NomCur v

Historico_Funcionario
2 [CodCan )
CodCur
DatCur
SitCur

Figura 5.2.1 - Diagrama Entidade-Relacionamento dos sistemas de treinamento

convencionais

Considerando que na Era do Conhecimento os treinamentos ministrados ao
colaborador e o seu desenvolvimento sdo continuos, entende-se que a sua atividade
em T&D compreende todo o periodo de permanéncia na organizagdo. Isso significa
que constantemente € continuamente os colaboradores necessitam ser treinados e
desenvolvidos para adquirir conhecimento de acordo com suas habilidades e
caracteristicas individuais, pois isso determinard o desenvolvimento coletivo e por

conseqiiéncia também o diferencial competitivo da organizagao.

Nesse cendrio se torna necessario a empresa que almeja diferencial de mercado
a elaboracdo de treinamentos com conteudos personalizados de acordo com a

necessidade individual dos colaboradores, de maneira que possibilite comprovar a
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eficiéncia e retorno assertivo do investimento aplicado. Outro fator importante a ser
observado para garantir o alinhamento estratégico a filosofia empresarial ¢ a
integracdo dos sistemas relacionados a captagdo, gerenciamento de treinamento,

gestdo de desenvolvimento e acompanhamento de desempenho individual e coletivo.

A metodologia proposta para assistir ao desenvolvimento organizacional
compreende a utilizagdo de um gerenciador de contetidos de aprendizagem, de
maneira que possibilite a inser¢do dos chamados objetos de aprendizagem em cursos
de ensino a distancia, elaborados de acordo com a grade de competéncias técnicas e

pessoais desejadas para cada cargo e perfil almejado.

Nesse aspecto, atualmente os conceitos utilizados pelas organizagdes do
conhecimento de certa forma espelham-se na comunidade académica, inclusive
utilizando conceitos e denominagdes como “Universidade Corporativa” ou
“Sociedade do Conhecimento” para classificar e definir sua estrutura de T&D interna.
Haja vista tal cendrio e a quantidade de termos e conceitos especificos emergentes do
meio académico e empresarial, uma explanagdo conceitual é necessaria para elucidar

as ferramentas da metodologia proposta.

O conceito de objetos de aprendizagem provém do atual cenario de
diversidade cognitiva entre os aprendizes, que sao munidos de informacdes e dados
oriundos dos mais diversos canais de comunicagdo. Uma definicdo mais simplista

considera que o material de aprendizagem ndo ¢ mais unico e homogéneo, mas

composto por objetos denominados objetos de aprendizagem.

Segundo Reinhard (1995), as novas tecnologias representam uma mudanca
significativa no paradigma educacional. A tabela 5.2.1 apresenta um comparativo

entre os modelos de aprendizagem:
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Modelo Tradicional Modelo Contemporéaneo Imolicacées Tecnologicas

(centrado no docente) (centrado no discente) plicag 9

Aulas expositivas Processo de facilitagao Rede de com‘p.utadores~
com acesso a informacgéo
Requer habilidades de

Estudante espectador Estudante colaborador desenvolvimento e
simulacao

Aprendizagem individual Aprendizado em equipe er_rs]rgitlantas colaborativas

Professor como fonte Professor como guia Reque_r acesso a
especialistas

Conteudo estavel Conteudo dindmico Requer redes e L
ferramentas de publicagdo
Requer uma variedade de

Homogeneidade Diversidade ferramentas de acesso e
métodos

Tabela 5.2.1 — Comparativo entre os paradigmas educacionais
Fonte: Reinhard, 1995

Apesar da definicdo de mais de uma década, os paradigmas previstos por
Reinhard tém aplicabilidade atual no sentido de que o processo de reestruturagcdo dos
modelos de gestdo ocorre de maneira lenta e gradativa se comparados ao tempo
cronologico dos individuos. Segundo Pereira (1995), isso ocorre em virtude de que o
tempo de vida dos modelos de gestdo evolui de acordo com as evolu¢des macro-
ambientais e o conceito de ondas de transformacdo. Sendo assim, de acordo com a

Revolugdo da Informac@o o conceito de paradigmas educacionais ¢ considerado atual.

Entre os recursos tecnoléogicos do modelo contemporaneo de aprendizagem
destaca-se o ensino a distancia (EAD), como principal instrumento inovador de
veiculagdo de conteudos. Mais recentemente, em virtude da difusdo pela internet
(World Wide Web) também encontramos a classificacdo de sistemas Educacionais
Baseados na Web (EBW), que apesar da extensa rede mundial interligada enfrenta o
mesmo desafio dos demais sistemas e cursos a distdncia em relacdo a reutilizagdo e

direcionamento apropriado de contetdos.

Com relacdo aos objetos de aprendizagem, sua conotacdo nesta pesquisa € de

um tipo de componente dos materiais de aprendizagem, independente de midia,
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compreendidos como entidades digitais que podem ser acessadas simultaneamente

por diversos aprendizes via web.

Uma consideracdo importante que passa a ser observada a partir do conceito
de objetos de aprendizagem diz respeito a representacdo dos niveis dos materiais de
aprendizagem. Uma das possiveis solugdes para essa representacao ¢ apresentada por
Aratijo (2004), através da modelagem dos materiais de aprendizagem baseada em
ontologias com a infra-estrutura da web. Segundo Araujo (2004), ontologias estdo
sendo utilizadas recentemente nas areas de Gestdo do Conhecimento ¢ elaboracdo de

sistemas educacionais inteligentes.

Nesse caso, o conceito de ontologia utilizado refere-se a um conjunto de
conhecimentos que descreve algum dominio, representado por um vocabulario
especializado em algum assunto. Os conceitos transmitidos e os termos utilizados pelo
vocabulario definem a ontologia. Aratjo (2004) define que a importancia de uma
ontologia € a de esclarecer a estrutura de um determinado conhecimento. Dado um
dominio, a ontologia deve ser o centro do sistema de representagdo de seu
conhecimento, podendo inclusive ser parcial, mas necessariamente deve oferecer uma

visdo para o dominio.

Segundo Qin ¢ Finneran (2001), esse tipo de abordagem permite a
representacdo dos materiais de aprendizagem em niveis de granularidade. A figura
5.2.2 representa a granularidade dos materiais de aprendizagem de acordo seu

refinamento.
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Representacao da Granularidade
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Figura 5.2.2 - Representagdo da granularidade. Fonte: Adaptado de QIN, 2001

A solugdo proposta por Araujo (2004) considera elementos com a
representacdo mais refinada, que possibilitem a criagdo de ontologias para
correlacionar os objetos de aprendizagem nela contidos e armazenar os
relacionamentos. O objetivo € poder recupera-los e utiliza-los posteriormente através

de pesquisas.

Segundo Aratijo (2004), ¢ recente a expansdo da no¢do de ontologia da
Inteligéncia Artificial para as areas de recuperag@o de informagdes na internet, gestao
do conhecimento e elaboracdo de sistemas educacionais inteligentes. Isso se deve a
possibilidade de que um determinado dominio de conhecimento possa ser
representado computacionalmente, de modo que a comunicacdo entre pessoas e

computadores seja realizada automaticamente.

Frente a atual necessidade de colaboracdo, compartilhamento, disponibilidade,
diversidade e a propria granularidade dos materiais de aprendizagem, tornam-se

necessarias ferramentas que possibilitem o gerenciamento, a distribuicdo ¢ a
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composicao personalizada de contetidos por colaborador, assim como a facilitagdo e

acompanhamento de seu aproveitamento individualizado.

Nesse contexto, a metodologia proposta considera ideal a implementagdo de
um gerenciador de conteudos de aprendizagem — chamado LMS (Learning
Management System) — que além de disponibilizar conteudos de ensino a distancia,
também deve possibilitar o gerenciamento de contetdos presenciais cadastrados. O
ambiente esperado deve ser interativo, com a possibilidade da participacao simultanea
de tutores e os aprendizes no decorrer dos cursos de maneira transparente e
colaborativa, com o conhecimento compartilhado mutuamente e acompanhamento
historico do nivel de aquisi¢do do conhecimento individual. O repositorio de dados
idealmente deve armazenar os objetos de aprendizagem oriundos de fontes externas
ou da participacdo colaborativa, e devem ser resgatados de maneira agrupada por
conteidos para formagdo dos cursos personalizados, relacionados ao nivel de
aquisi¢do do conhecimento especifico e pessoal. Ao tutor humano e aos aprendizes
deve ser permitida a visualiza¢do e direcionamento de conteudos de acordo com a
necessidade individualizada, para que possam interagir de maneira colaborativa,

aprimorando as deficiéncias individualmente para cada perfil almejado.

A figura 5.2.3 representa a arquitetura do LMS proposto.

——Arquitetura do LMS proposto .

Fontes Externas Curso 1

Curso2

Curso3

X

Usuarios
(tutores, alunos)

Curso...

Curso N

Interface

Objetos de Aprendizagem Cursos Personalizados
e

Figura 5.2.3 - Modelo de treinamento e desenvolvimento proposto
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Atualmente existem algumas ferramentas disponibilizadas no mercado para
gerenciamento e compartilhamento de contetidos de ensino a distancia, como Moodle,
Teleduc, Aulanet, etc., tanto a titulo de desenvolvimento e pesquisa (sem 6nus) como
com a finalidade de distribuicdo comercial. Pela caracteristica educacional, esses
sistemas geralmente sdo desenvolvidos em parceria com educadores e instituigoes de

ensino, e possuem cunho académico.

Na proposta apresentada, o importante a ser observado ao adquirir qualquer
ferramenta de gerenciamento, principalmente em se tratando do treinamento e
desenvolvimento interno, ¢ sua flexibilidade, portabilidade no desenvolvimento,
compatibilidade com demais sistemas, integragdo, conteidos de materiais de
aprendizagem e a aderéncia a cultura organizacional. Além disso, a apresentagado
didatica e padronizagdo dos contetidos disponibilizados influenciam diretamente no

processo de ensino-aprendizagem, que com o advento dos computadores deve

privilegiar um modelo pedagogico interativo e colaborativo entre os alunos.

Na escolha da ferramenta LMS como em todo projeto, devem constar fases de
levantamento de dados e elaboracdo de escopo, com analises bem estruturadas,
abrangendo o maior nimero de hipoteses possiveis e contemplando o tempo que for

necessario para que se esgotem possiveis imprevistos posteriores.

Considerando o desenvolvimento continuo dos individuos, além de suas
proprias funcionalidades outro detalhe importante a ser observado no levantamento de
dados e desenvolvimento do LMS diz respeito a sua portabilidade e possibilidade de
integracdo com as demais ferramentas existentes. Na proposta apresentada, o
ambiente deve interagir com o sistema de sele¢do, que como visto representa o inicio
das atividades do individuo na organizagdo e correspondem a sua primeira avaliagdo,
e a remuneracdo, na metodologia proposta mais especificamente relacionada aos

indicadores de acompanhamento do desempenho individual.
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5.3 Remuneracio e recompensa

Do ponto de vista estratégico, a maneira como a organizagdo remunera ou
recompensa seus colaboradores ¢ determinante para sua permanéncia e para o seu
desenvolvimento pessoal. Além disso, fatores relacionados a motivagao, desempenho
dos colaboradores e atratividade da organizagdo sofrem influéncia direta da estratégia

de remuneragao adotada pela empresa.

Por esse motivo, a padronizagdo de metodologias de sistemas é praticamente
inaplicavel nas organizagdes do conhecimento, pois o cendrio de diversidade do
mercado apresenta inumeras particularidades entre empresas. Ou seja, a maneira com
que a empresa define a remuneracdo de seus colaboradores na Era do Conhecimento

depende diretamente da estratégia organizacional, que € inica e exclusiva.

Porém ¢ fato que as empresas inseridas na Gestao do Conhecimento ja se
conscientizaram da importancia na estratégia de remuneragdo, tanto que programas de
participag@o nos lucros e resultados (PLR) hoje em dia sdo comuns aos colaboradores

de organizagdes de todos os portes € segmentos.

Na secdo 1.2 foi possivel observar através de pesquisas de mercado, que
devido ao atual aquecimento do mercado interno e grande perspectiva de valorizagao
da mao-de-obra especializada, as empresas que almejam uma posicao de destaque e
diferencial competitivo, adquirido através de seu capital intelectual, obrigatoriamente

necessitam de boa estruturacio e da remuneragdo estratégica de seus colaboradores.

Nesse sentido, a politica de remuneracdo dos colaboradores necessita estar
integrada ao sistema de recrutamento e sele¢do, bem como a grade de cargos da
empresa alinhada ao mercado de trabalho. Caso contrario, a empresa corre grande
risco de fracassar na estratégia de atragcdo e retencdo de profissionais qualificados em
decorréncia da falta de atratividade relacionada a remuneragdo, ndo conseguindo
contratar bons especialistas e provavelmente perdendo colaboradores considerados

diferenciados para a concorréncia do mercado de trabalho.
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Nesse sentido configura-se um novo nicho de mercado, onde consultorias de
assisténcia organizacional se especializam em metodologias de afericdo diferenciada
de cargos e salarios. Algumas consultorias inclusive apresentam solugdes bem
estruturadas e definidas, sugerindo programas de escalas ou pontos que resultam em
graficos comparativos ao mercado, exibindo mapas de posicionamento interno para

acompanhamento da estratégia de remuneragao.

Diante desse cenario diverso, a ado¢do de uma metodologia padrao ou um
sistema especifico a area de remuneracdo foge a proposta deste trabalho de pesquisa,
pois considera as diversidades estratégicas e caracteristicas particulares inerentes a

fatores ndo-generalizaveis como populagdo, ramo de atividade, etc.

Atualmente existem planos diferenciados de cargos e salarios, com programas
complementares de remuneragdo emergentes. Alguns exemplos incluem programas de
remuneragdo por resultados, remuneragdo por desempenho, remuneragdo por
competéncias, etc. Porém, a maioria deles carece de fundamentacdo comprovada base
auditavel e indicadores consistentes que justifiquem a efetividade dos dados inseridos

e o pagamento de efetivos através de sua mensuracdo.

Dessa forma, a contribuicdo da proposta apresentada tem atribuicdo aos
sistemas, ferramentas e solugdes informatizadas desenvolvidos para prover
indicadores que subsidiem a formulagdo da estratégia de remuneracdo diferenciada, e
maior agilidade em tomadas de decisOes estratégicas. A premissa adotada é de que nas
organizagdes do conhecimento qualquer programa de remuneracdo diferenciada bem
fundamentado necessita estar alinhado ao plano de desenvolvimento dos
colaboradores, e conseqiientemente pela metodologia descrita, integrado aos demais

sistemas apresentados nas fases do ciclo organizacional

Isso significa que além dos fatores geradores de resultados de produtividade
considerados de mais facil mensuracdo para os sistemas padroes de mercado, como:
quantidade de vendas/més para um vendedor ou nimero de atendimentos/dia para um
operador de tele-atendimento; também precisamos considerar fatores de resultados
qualitativos ou intangiveis, como: metas comportamentais € competéncias humanas,

considerados de maior complexidade de mensuragio.
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Nesse sentido, o desafio de reconhecimento do capital intelectual se torna
necessario para avaliar o nivel de aquisicdo do conhecimento individual, considerado

meta de produtividade e desenvolvimento nas organizagdes do conhecimento.

A principal necessidade nesse caso envolve a elaboragdo ou estabelecimento
de padrdes para a composi¢do de politicas subdivididas nas vertentes de cargos e de
salarios. Ou seja, nas organizacdes do conhecimento ¢ de vital importancia a
transparéncia bilateral, principalmente das politicas de desenvolvimento interno.
Sendo assim, a visualiza¢do hierarquica dos colaboradores tende a ser padronizada e
de certa forma mais coerente e igualitdria em todas as camadas da organizacdo, pois
em grande parte das empresas ndo inseridas na Gestdo do Conhecimento, muitas
vezes a promoc¢ao de cargos e salarios considera questdes particulares e sem padrdes

pré-estabelecidos.

Outra considera¢do adotada como premissa pela proposta apresentada objetiva
a padronizagdo e a transparéncia interna, sendo que o desempenho dos colaboradores
em sua funcdo e atividades determina a possibilidade de recompensa remunerada,
composta de salario e adicionais; enquanto que a composicdo das habilidades,
competéncias pessoais e o potencial a ser desenvolvido pelo colaborador somado ao
seu desempenho em produtividade viabilizam sua preparagao para assumir diferentes
responsabilidades ou a promogdo de cargo, respeitando a grade de cargos disponivel

nos quadros da organizacgao.

No escopo da proposta foram identificadas duas oportunidades de contribuigao
ao processo de remuneracgdo através de ferramentas informatizadas: com sistemas que
viabilizem o acompanhamento do desempenho individualizado, como avaliagdes
periddicas e também com indicadores de potencial, que cruzam andlises e
informagdes dos funciondrios para tentar identificar os chamados talentos com
potencial diferenciado na organiza¢do, de acordo com graficos situacionais e a

distribuicdo de uma escala de cargos.

A ferramenta adotada para mensuracdo e acompanhamento de desempenho
dos funcionarios foi constituida por uma avaliagdo no modelo tradicional, de
avaliador para avaliado, integrada as bases de dados de funcionarios, competéncias e

cargos. Além dos registros de dados, a flexibilizagdo do modelo interativo foi
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concebida com a utilizacdo do conceito de um “agente inteligente” para interagir entre
o ambiente do usudrio-avaliador e as bases de cursos, por sua vez claboradas de
acordo com os conteudos de aprendizagem dispostos no LMS. O chamado agente
inteligente tem a finalidade de assistir a elaboragdo do planejamento e
desenvolvimento estruturado dos colaboradores, qualificando as a¢des acordadas nas
avaliagdes de desempenho realizadas. A figura 5.3.1 representa o modelo do sistema

de avaliagao proposto, com integragao entre as ferramentas.

Objetos de

Aprendizagem Competéncias
Auto Avaliacio consulta pase
Fungionério
=
[ |
[
| | verifica melhor curso

= —

. =

Agente hteligent Grade de cursos disponiveis

LMS

i

Avalfador

indica cursos

SISTEMA DE
AVALIACAO

Figura 5.3.1 - Arquitetura do modelo de avaliagao com interagao do Agente Inteligente

A segunda etapa do modelo proposto para o acompanhamento do desempenho
dos colaboradores contempla o desenvolvimento de um relatério com grafico de
escalas, apresentando o cruzamento da avaliacdo de desempenho do colaborador com
o resultado de outra avaliagdo de mensuragdo do potencial de desenvolvimento, que
geralmente ¢ baseado em andlises psicologicas e comportamentais. Ambas as
avaliagdes devem ser elaboradas com aderéncia ao modelo de competéncias

organizacionais inerentes aos cargos € as suas caracteristicas comportamentais.

O resultado esperado do relatorio é similar a um grafico de tendéncias, que
permite o enquadramento dos colaboradores de acordo com o resultado das avaliagdes

de potencial e desempenho. A visualizagdo proposta ¢ situacional, e possibilita a
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identifica¢do de potenciais colaboradores para formagao de sucessores, que em teoria

representam os maiores talentos para o direcionamento de recursos e investimentos. O

principal ganho encontra-se na assisténcia ao processo decisorio gerencial, tanto para

promover a rotatividade ou oxigenagdo” do quadro funcional, quanto para identificar

colaboradores com potencialidade de promogao imediata de cargo ou sucessao.

A figura 5.3.2 ilustra o grafico resultante do cruzamento das andlises de

potencial e desempenho.

Departamento: Recursos Humanos Cargo:

Alto Desempenho | Alto Desempenho
Baixo Potencial Meédio Potencial

Empresa: Ficticia S A. Colaborador: André Sussumi Tsuno

Consultor de Informatica

Meédio Meédio Meédio
- Desempenho Desempenho Desempenho
Baixo Potencial Meédio Potencial Alto Potencial
Baixo Baixo
Desempenho Desempenho
Medio Potencial Alto Potencial

Avaliacio de Desempenho: 31122006 Avaliacdo de Potencial: 20122006

>
>

POTENCIAL l

Figura 5.3.2 - Exemplo de grafico situacional de potencial e desempenho
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A leitura do grafico compreende como oxigenacdo ou desligamento de
colaboradores do quadro funcional os que se enquadrarem na area de Baixo Potencial
e Baixo Desempenho, enquanto que os colaboradores localizados na area de Alto
Potencial e Alto Desempenho representam maior preparo para a delegacdo de novas
responsabilidades, promog¢oes de cargo e sucessdo a curto prazo. O enquadramento
nas demais areas do grafico pode indicar deficiéncias ou oportunidades de

desenvolvimento estruturado, sendo possivel tracar planejamentos para atingi-los.

A ferramenta proposta apresenta maior visibilidade dos colaboradores para
assisténcia a0 modelo de gestdo, viabilizando decisdes e agdes gerenciais como
eventuais desligamentos dos colaboradores que ndo correspondem as perspectivas da
organizagdo, assim como a desenvolvimento estruturado e a padronizacdo de
promogoes de cargos e salarios. A figura 5.3.3 ilustra a interligacdo de graficos

situacionais de um plano de carreira, com seu espelhamento e desenvolvimento.

Analista de Sistemas Sénior

Alto Desempenho
Baixo Potencial

Alto Desempenho
Médio Potencial

Médio Desempenho
Baixa Potencial

Médio Desempenho
Médio Potencial

Médio Desempenho
Alto Patencial

Baixo Desempenho
Médio Patencial

Baixo Desempenho
Alto Patencial

Analista de Sistemas Pleno [ POTENCIAL

Alto Desempenho
Baixo Potencial

Alto Desempenhn
Médio Potencial

Médio Desempenho
Baixa Potencial

Médio Desempenho
Médio Patencial

Médio Deszmpenhn
Alto Potencial

Baixo Desempenha | Baixa Desempenho

Médio Potencial Alto Potencial
Analista de Sistemas Jr
| POTENCIAL | ]
Alto Desempenho | Alto Desempenho
Baixo Potencial Médio Potencial
Médio Desempenha | Médio Desempenha | Médio Desempenha
Baixo Potencial Médio Potencial Alto Potencial
Baixa Desempenha | Baixo Desempenho
Médio Potencial Alto Potencial
[ POTENCIAL | ]

Figura 5.3.3 - Exemplo de cadeia de graficos situacionais relacionados
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6. Estudo de Caso

Com o objetivo de validar a proposta apresentada, foi realizado um estudo de
caso inserido em uma empresa nacional de grande porte, com aproximados 10.000
colaboradores diretos e indiretos. A empresa atua no ramo de presta¢do de servigos,
especificamente no seguimento segurador. Possui abrangéncia em todo o territorio
nacional, com mais de 120 filiais distribuidas por todos os estados do Brasil. Por
questoes éticas, atendendo a solicitacdo da empresa, seu nome ¢ de seus relacionados

ndo serdo explicitados.

As tendéncias e teorias do modelo de gestdo e de sistemas adotados seguem o
padrio das empresas apresentadas no escopo deste trabalho. Trata-se de uma empresa
nacional tradicional com mais de 60 anos de mercado, que iniciou suas atividades
como pequena empresa familiar e cresceu gradativamente, baseada principalmente
nos moldes de seu fundador. Nas duas ultimas décadas, e coincidentemente a fase de
transicao historica dos modelos de gestdo, a empresa registrou elevada lucratividade e
abrangéncia de mercado, com consideravel expansdo em numero de negocios,
rentabilidade, patrimonio liquido e principalmente ativos intangiveis, representados
pelo fortalecimento e valorizagdo da marca, qualidade reconhecida nos processos e no
atendimento ¢ aumento no quadro de colaboradores. Mais recentemente a empresa
apresentou movimentos para a reestruturagdo do modelo de gestdao, com a abertura de
seu capital aos investidores através de acdes na bolsa de valores e criagdo de uma area

especifica para tratar questdes de responsabilidade social e ambiental.

O crescimento financeiro da organizacdo foi acompanhado da necessidade de
adaptacdo de processos e sistemas, que para garantir a sustentabilidade empresarial no
modelo de Gestdao do Conhecimento precisam ser continuos ¢ intrinsecos a cultura

organizacional.

Nesse sentido, a empresa apresenta alguns indicios do modelo de Gestdo do
Conhecimento, com relagdo a estratégia empresarial e conhecimento da metodologia
BSC pela alta administragdo. Todavia, a reformulagdo do modelo de Gestdo do

Conhecimento alinhado a subdivisdo dos objetivos estratégicos ainda encontra-se em
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processo embriondrio, com o mapeamento dos indicadores estratégicos gerenciais por
seguimento interno em fase de elaboragdo. Os proximos passos compreendem a
validagdo dos mapas e defini¢do de indicadores de performance para cada objetivo
estratégico distribuido nas quatro perspectivas, e depois o processo de alinhamento

organizacional interno.

Uma andlise detalhada do cendrio empresarial permitiu identificar a
necessidade imediata de foco especifico a perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento do mapa estratégico organizacional. Conforme apresentado na
abordagem tedrica, a maioria das empresas apresenta o foco da estratégia estruturado
com base na perspectiva Financeira ou de Clientes, o que situa a empresa entre o

quadro padrao de mercado.

O estudo de caso foi elaborado com a classificacdo ¢ analise detalhada das
areas que compdem o ciclo organizacional estratégico, no sentido de identificar
oportunidades de otimiza¢do de processos e¢ desenvolvimento de ferramentas e
sistemas informatizados integrados ao modelo de Gestdo do Conhecimento continuo,

de acordo com a perspectiva de Aprendizado e Crescimento da proposta apresentada.

6.1 Recrutamento e Seleciao

Na se¢do 5.1, a composicdo do capital intelectual das organizagoes
evidenciou-se através do recrutamento e a selecdo de colaboradores para as empresas

que objetivam a Gestdo do Conhecimento.

Particularmente, em empresas que iniciam suas atividades pequenas e depois
se tornam grandes, uma das maiores dificuldades encontradas na atualidade reside na
distribuicdo e muitas vezes burocratizagdo de seus processos internos. No caso do
recrutamento e selecdo, a mudangca no processo € acentuada pelo crescimento no
volume de contratagdes, seja pela propria expansdo empresarial ou pela rotatividade

do atual cenario de mercado.
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A empresa analisada neste estudo de caso nao foge a regra nesse quesito, € um
dos principais desafios na atualidade da area concentra-se no cumprimento de metas
de reducdo no prazo do processo seletivo, mantendo a qualidade na contratagdo dos

funcionarios.

Ha algum tempo a empresa ja administrava os curriculos de candidatos em
arquivos eletronicos, através de um sistema com banco de dados local, dessa forma ja
evitando a complexidade operacional do manuseio e armazenamento de papéis.
Porém o processo seletivo ainda era considerado demasiadamente extenso e
operacional, pois a ferramenta utilizada era obsoleta no sentido de que ndo permitia
muita flexibilidade aos wusuarios, apenas possibilitava filtros estaticos nas
qualificacdes técnicas dos candidatos. Além disso, toda a analise comportamental
posterior era realizada através de entrevistas e dinamicas, que consumiam
praticamente toda a capacidade produtiva das analistas de selegcdo. Para suportar a
média de 120 vagas/més, a empresa conta com uma equipe de cinco analistas de

sele¢do e quatro auxiliares administrativos.

Segundo a metodologia da proposta apresentada, a analise para o sistema foi

dividida em duas etapas: perfil técnico e perfil comportamental.

6.1.1 Perfil Técnico

O perfil técnico corresponde as caracteristicas apresentadas no curriculo do
candidato, como graduag@o, cursos ¢ experiéncia profissional. Essas informagdes sdo
captadas através do site institucional da empresa e cadastradas em banco de dados
armazenado em servidor proprio, com a aplicacdo desenvolvida internamente. A

figura 6.1.1.1 representa o modelo de captacdo dos curriculos dos candidatos.
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Candidatos Internet — Sistema

Servidor Local Interno

Figura 6.1.1.1 - Modelo do banco de dados de curriculos

A implicagdo desse modelo encontra-se na dificuldade operacional de
analistas de selegdo para realizarem triagens e classificagdes mais detalhadas nas
caracteristicas dos candidatos, devido a falta de flexibilidade da ferramenta e a
complexidade de manutencdo do banco de dados. Ou seja, para toda requisi¢do aberta
¢ necessario realizar novos filtros no banco de curriculos para selecionar candidatos

com perfil técnico adequado a respectiva vaga.

A solucdo proposta para esse caso consiste na reformulacdo no modelo de
recrutamento atual, com a utilizagdo de um conceito de pontuag@o dos candidatos de
acordo com a aderéncia ao cargo pesquisado ao invés de filtros estaticos na base de
dados de curriculos. Dessa forma, além de ampliar e flexibilizar os filtros existentes ¢
possivel parametrizar e armazenar o historico das consultas realizadas de acordo com

a grade de cargos, de maneira a facilitar os processos de triagem futuros.

A partir da solugdo apresentada, foram realizadas pesquisas e analises de
mercado no periodo de 09/2005 a 08/2006 com diversas empresas especialistas em
captacdo e alocacdo de curriculos, com experimentagdes para o desenvolvimento de
um sistema que contemplasse as especificagdes determinadas. Apds a andlise, foi
estabelecida uma parceria com uma empresa para terceirizagdo e desenvolvimento do
projeto. A parceria com a empresa especialista possibilitou a utilizacdo do know-how
especifico, além de um banco de dados compartilhado com um niimero de cadastros
dez vezes maior que o banco de dados da empresa, ampliando o numero de candidatos
disponibilizados nos processos seletivos. Além disso, um novo conceito foi adotado,

com a publicagdo das vagas para candidatura espontanea. O conceito utilizado
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consiste basicamente na publicacdo antecipada das vagas disponiveis no site para
inscri¢do dos candidatos interessados, ao invés do analista de sele¢do realizar filtros e
convocar os candidatos com perfil técnico desejavel aleatoriamente. Isso minimiza o
absenteismo nas convocagdes para as proximas etapas do processo seletivo, que
chegava a ser de 80%, pois ao convocar somente candidatos que se inscreveram para

o0 processo seletivo, teoricamente o interesse e a disponibilidade sdo maiores.

Apds a captacdo dos curriculos realizada no site da seguradora, a interface do
sistema desenvolvido foi disponibilizada aos usuarios-analistas de selegdo pela
empresa parceira através da internet, conforme representa a figura 6.1.1.2. A base de
dados de curriculos foi alocada em um servidor protegido em contrato firmado entre
as partes, compartilhado pela empresa com seus clientes, e os curriculos dos

candidatos cadastrados no site da seguradora s@o de acesso exclusivo.
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Figura 6.1.1.2 - Tela do sistema de curriculos com candidatos e filtros realizados
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No canto superior direito da tela o usuério seleciona o cargo e principais
caracteristicas da vaga publicada previamente. A veiculagdo da vaga compreende o
periodo em que a mesma foi disponibilizada para inscrigdo ou candidatura espontanea
dos candidatos. O ranking de candidatos expde os curriculos filtrados de acordo com
os critérios basicos e critérios de ranking, que sdo parametrizados pelo usuario-

analista de selecao.

Além da reestruturagdo do modelo conceitual para o recrutamento e a sele¢ao
de candidatos, os principais recursos apresentados pela ferramenta compreendem
relatorios especificos pré-definidos pelos usuarios, envio de mensagens por correio €
celular, padronizagdo das etapas do processo seletivo, flexibilidade em critérios de
filtragem e sele¢do, maior numero de candidatos disponiveis e maior detalhamento em
critérios de pontuacao dos candidatos. A ferramenta disponibilizada via web apresenta
uma interface mais didatica e amigavel aos usuarios-analistas de selecdo em relagdo
ao sistema anterior devido as suas caracteristicas de desenvolvimento orientado a
objetos, com a possibilidade de integracdo a outras ferramentas e sistemas utilizados
pela seguradora. A fase de homologacdo do projeto foi finalizada no primeiro

semestre de 2007, quando foi aprovado e disponibilizado em ambiente de producao.

6.1.2 Perfil Comportamental

A analise do perfil comportamental dos candidatos corresponde efetivamente
as demais fases do processo seletivo apos a analise do perfil técnico, e envolvem
atividades especificas de analistas de selegdo para avaliagdo comportamental. De
acordo com o modelo proposto, nesse aspecto a proposta considera a utilizagdo e o
desenvolvimento de ferramentas auxiliares para cada fase do processo seletivo. Dessa
forma, nas fases de levantamentos de dados, processos ¢ a triagem de candidatos as
seguintes etapas foram relacionadas a analise do perfil comportamental no processo

seletivo da empresa analisada: dinamica de grupo, entrevistas e testes psicologicos.

Enquanto ferramentas auxiliares para analise do perfil comportamental no

processo seletivo, as etapas de dindmica de grupo e entrevistas pessoais limitam-se a
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organizacao e estruturacao prévia e registros posteriores, que no estudo de caso foram
acoplados ao sistema de triagem de curriculos dos candidatos. A principal
oportunidade de desenvolvimento foi relacionada a aplicacdo dos testes psicologicos,
onde ndo haviam ferramentas informatizadas para sua aplicagc@o e suporte. Nesse caso
a proposta apresenta a utilizacdo de testes virtuais com apresentacdo de resultados
graficos, para auxiliar a percepcdo do analista de selecdo com relacdo as
caracteristicas comportamentais dos candidatos e também possibilitar o futuro
desenvolvimento de sistemas integrados, com conceitos de agrupamento das
caracteristicas de perfis dos candidatos e dos cargos através de técnicas de

reconhecimento de padrdes.

Nessa linha diversas ferramentas de testes virtuais foram pesquisadas, com
diferentes conceitos ¢ metodologias como EVA, Quantum, etc., no periodo de
01/2006 a 06/2006. Por questdes de similaridade no contexto dos laudos a cultura
organizacional e do formato apresentado dos resultados graficos, que facilitavam a
implantacdo da proposta em tecnologia, optou-se pela utilizacdo de testes virtuais
baseados na metodologia chamada DISC (Dominancia, Influéncia, Estabilidade e
Conformidade). O conceito DISC ¢ empregado atualmente em ferramentas de testes
virtuais comercializados por diversas empresas, como E-Talent, Thomas
International, etc. Seu prazo de implantagdo ¢é relativamente curto, na empresa
seguradora em questdo a implantagio do modelo padrdo contemplou
aproximadamente um més, enquanto que o periodo para sua aprovagdo conceitual
compreendeu aproximadamente cinco meses. Isso se deve ao fato de que a utilizacao

de testes virtuais, para muitas empresas, significa quebra de paradigmas no modelo.

Por padrao, a ferramenta consiste em um teste rapido ou questionario virtual,
contendo uma auto-analise de adjetivos ¢ de preferéncias, com alternativas de
multipla escolha que o candidato considere mais proximas ou distantes de seu perfil.
O teste geralmente ¢ composto por aproximadamente trinta questdes, que sdo
respondidas em tempo médio de oito minutos. Seu resultado ¢ apresentado em
formato grafico ao analista de selegdo com um laudo contendo as caracteristicas

comportamentais predominantes do candidato em trés perspectivas distintas.

A seguir sdo descritos os conceitos empregados no desenvolvimento e

implantacdo da ferramenta, assim como seu referencial tedrico e pratico.
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DISC - Origem e aplica¢io da linguagem

O perfil comportamental baseado na linguagem DISC mede comportamentos e
emogdes observaveis, ou a maneira como sdo realizadas as atividades. Ou seja, como

andamos, falamos, dirigimos, reagimos, etc.

Cabe salientar que a individualidade da pessoa ¢ muito mais complexa do que
qualquer ferramenta de analise comportamental, e sendo assim nao pode e ndo deve

ser confundida com testes de personalidade.

Desde a antiguidade, as pessoas observavam que havia diferengas nos
comportamentos individuais. Com efeito, cientistas e pesquisadores estudaram as
similitudes entre os comportamentos basicos e criaram instrumentos de medi¢do que
atualmente sdo empregados em testes virtuais, aplicados por empresas para auxiliar no
processo seletivo de seus funcionarios, ou até mesmo para outros fins onde se almeje
conhecer o comportamento dos individuos para assim obter melhores resultados ou

melhorar a comunicacdo. O objetivo desses instrumentos & assistir as pessoas a

maximizarem seus potenciais.

Marston (1928) foi quem mais desenvolveu a linguagem DISC, tendo como
principais criagdes o detector de mentiras e a publicacdo do livro “Emotions of
Normal People” no qual descreve a teoria usada atualmente. Segundo Marston
(1928), o comportamento das pessoas ¢ estabelecido dentro de dois eixos, tendendo a
ser mais ativas ou passivas conforme véem o meio, podendo ser interpretados como
mais antagénicos ou favoraveis. Marston (1928) tragou os dois eixos de maneira a
formar um angulo reto, onde quatro quadrantes foram tragados e derivados em quatro

padrdes de comportamento correlacionados de maneira objetiva e descritiva:
- Dominante (D)
- Influente (I)

- Estavel (S)
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- Conformista (C)

Desde entdo, essa teoria vem sendo desenvolvida por pesquisadores através de
instrumentos de analise, correlagdes entre premissas de aparéncias pessoais e estilos
comportamentais. O estilo comportamental é a combinacdo dos altos e baixos dos
quatro fatores comportamentais (D..S.C.), sendo que todas as pessoas tém a
habilidade de adaptar-se a qualquer estilo. Adaptar-se, porém, requer maior energia do
individuo, e o tempo de adaptagdo pode variar entre as pessoas. Ou seja, todos os
individuos possuem as quatro caracteristicas comportamentais, sendo que algumas

predominam naturalmente de acordo com o perfil individual.

O objetivo da linguagem DISC ¢ identificar quais sdo as tendéncias naturais de
cada individuo, fornecendo necessario conhecimento para que o analista de selecdo
identifique a adaptabilidade ¢ a aderéncia do candidato a um determinado cargo. Para

exemplificar a teoria, a seguir foram detalhados os conceitos relativos a cada fator:

D — dominéncia: indica como o individuo lida com problemas e desafios. Os
principais descritores sdo: aventureiro; competitivo; decidido; direto; orientado para

resultados, etc. A emogao do alto D € a raiva.

I — influéncia: indica como o individuo lida com pessoas e as influencia. Os
principais descritores sdo: confiante; convincente; inspirador; otimista; popular;

sociavel; etc. A emoc¢do do alto I é o otimismo.

S — estabilidade: indica como o individuo lida com mudancas e estabelece seu
ritmo. Os principais descritores sdo: agradavel; bom ouvinte; paciente; sincero;

constante; membro de equipe; estavel. A emogao do alto S é: ndo demonstrar emogao.

C — conformidade: indica como o individuo lida com regras e procedimentos
estabelecidos por outros. Os principais descritores sdo: preciso; analitico; polido;

acumulador de informacdes; cuidadoso; minucioso. A emocdo do alto C é o medo.
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DISC - Aplicacio do sistema

Em geral, as aplicagdes desenvolvidas com base no conceito DISC sdo
disponibilizadas pela internet aos candidatos, com uma interface ao usuario-analista
de selecdo. O resultado ¢ apresentado através de um laudo descritivo e um grafico de
linhas, que atribui pontos as caracteristicas individuais de acordo suas tendéncias. A

figura 6.1.2.1 apresenta o resultado grafico de um teste comportamental aplicado.

FUNCIONARIO

D I S C
-4 -2 12 3

Figura 6.1.2.1 - Exemplo de grafico resultante de teste comportamental

Com base nos modelos situacionais apresentados no teste sdo identificados
graficos de analises comportamentais para cada individuo, criando assim um banco de

dados de caracteristicas comportamentais.

O préximo passo do estudo foi mapear o perfil comportamental ideal para
determinados cargos, de acordo com caracteristicas estipuladas pelos gestores em
conjunto aos analistas de selecdo, formando um segundo banco de dados com graficos
de comportamento com modelos comportamentais para cada cargo ou fungdo. A
figura 6.1.2.2 representa o relacionamento entre os bancos de dados criados, com a

atribuicdo de competéncias técnicas ¢ comportamentais aos candidatos relacionadas
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ao mapeamento das competéncias idealizadas, na mesma propor¢do para os cargos

distribuidos no quadro organizacional da empresa seguradora.

CompetenciasT
o .
Candidato __|MomCmpT Cargos

$CodCan R |CodCar
NomCan NomCar
CodCmpT Ko —0 CodCmpT
CodCmpP e m—

— CodCmpP
CompetenciasP
R — }%I CodCmpP -

NomCmpP

Figura 6.1.2.2 - Diagrama de relacionamento entre as bases de dados — cargos e

candidatos

As caracteristicas comportamentais dos cargos, candidatos e os perfis
utilizados foram cadastrados em bancos de dados de dominio da empresa seguradora.
Para efetuar a comparacgdo dos resultados obtidos foi desenvolvida uma aplicagdo em

linguagem FoxPro, ilustrada na figura 6.1.2.3.
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B@ ..... Edita || Elimina || Grava J| Anuls Imports| Duplica|

Figura 6.1.2.3 - Aplicagao para analise comparativa de cargos e candidatos
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A tela do sistema apresenta os resultados da aplicagdo dos testes virtuais dos
candidatos, e sua respectiva aderéncia ao cargo em questdo. No exemplo ilustrado, o
cargo ¢ o de vendedor de consorcio, com a pontuacdo pré-determinada para cada uma
das caracteristicas comportamentais de acordo com a metodologia DISC. O grafico
em miniatura corresponde as caracteristicas idealizadas para o cargo, enquanto que o
grafico maior representa a pontuagdo individual do candidato selecionado, com as
respectivas atribui¢des para cada caracteristica comportamental. No grafico do
candidato, a cor verde representa a aderéncia superior a 70% ao cargo, a amarela
significa aderéncia mediana de 50 a 70% , e o resultado em vermelho indica aderéncia
inferior a 50%. O sistema ainda possibilita a extracdo e impressdo de relatdrios

estatisticos.

6.1.3 Resultados Obtidos

Os resultados obtidos em curto prazo com relagdo ao sistema de cadastramento
de curriculos foram mensurados através da comprovacdo de redugdo do trabalho
operacional, com atividades de triagens ¢ acompanhamento de candidatos e vagas,
correspondentes as fungdes de trés auxiliares da equipe. Além disso, o periodo de
execucdo do processo seletivo foi reduzido, com ganho efetivo de tempo médio de

fechamento das vagas e reducdo da redundancia de etapas.

Pesquisas de satisfagdo interna também ressaltaram positivamente a
padronizacdo do processo e o investimento em tecnologia, com a utilizacdo de

ferramentas interativas de maneira estruturada.

Em médio prazo o objetivo ¢ integrar as ferramentas e sistemas de selegdo, de
modo a atender a metodologia proposta. Atualmente a importacdo dos dados
resultantes da analise comportamental para o banco de dados de candidatos encontra-

se em fase de estudo, de maneira que no futuro para determinado cargo selecionado o
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ranking pontue os individuos de acordo com os critérios seletivos da ferramenta de

triagem no proprio site da empresa seguradora através de uma ferramenta tnica.

Em longo prazo, espera-se poder mensurar a efetividade e a aderéncia nas
contratacdes através de pesquisas de area e acompanhamento do desempenho dos
funcionarios, com resultados expressivos de contribui¢do para a aquisicdo e

desenvolvimento do capital intelectual da organizacao.

6.2 Treinamento e Desenvolvimento

Na analise efetuada nesse estudo de caso conforme previsto na proposta
apresentada, a estrutura de T&D da empresa seguradora apresentou 0 mesmo cenario
de muitas organizacdes na atualidade. O desafio nesse seguimento reside na
dificuldade em direcionar o investimento de maneira distribuida e personalizada, de
acordo com as necessidades setoriais e individuais, assim como adequar a grade de
cursos os conteudos de treinamento de acordo com as caracteristicas especificas, de

maneira que possibilite mensurar o aproveitamento e o aprendizado coletivo.

Apesar de a empresa apresentar relativa evolucdo em relacdo ao sistema de
treinamento, pois contava com uma ferramenta para o gerenciamento dos cursos e
havia disponibilizado alguns conteidos de treinamento a distancia, os programas eram
baseados em programas fechados ¢ contetdos prontos, sem possibilidade de mensurar
a efetividade dos treinamentos. Ou seja, a drea investia na aquisicdo de treinamentos a
distdncia ou cursos prontos que eram disponibilizados indiscriminadamente para toda
a organizacdo e ao sistema gerenciador de cursos limitavam-se os registros da grade
de contetdos disponibilizados, sem a possibilidade de mensurar os colaboradores que

os executavam e seu efetivo aprendizado.

A dificuldade em mensurar a execucdo dos cursos, seu aproveitamento e
assimilagdo do conteudo disponibilizado ocasionava problemas para justificar o
investimento dispensado e conseqiientemente resultava em dificuldades para aprovar

a elaboracdo de novos treinamentos posteriormente. Para a area, a evolugdo desse
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cenario possibilitaria a perda de credibilidade e cortes no investimento em contetidos

ministrados a distancia, com possivel regresso ao modelo de treinamentos presenciais.

Outra complica¢do para o modelo proposto era a especificagdo de uma grade de

treinamentos personalizada, de acordo com as necessidades diversificadas por setor e

por colaboradores.

Diante dessa realidade, a necessidade de aquisicdo de um LMS paraadogdo de

um conceito que contemplasse o modelo de ensino-aprendizagem colaborativo ficou

evidenciada. O gerenciador de cursos que a empresa utilizava atendia somente a

questdo de disponibilizar treinamentos com conteudos fechados através da intranet,

sem a possibilidade de interacdo entre os usuarios, acompanhamento tutorial,

assiduidade dos colaboradores, efetividade dos cursos e mensurag@o do aprendizado.

A proposta apresentada para aquisicdo de um LMS foi iniciada com o

mapeamento dos cursos de aperfeicoamento existentes, com o detalhamento dos

conteidos de cada curso, seu objetivo, metodologia aplicada, publico alvo e

competéncias organizacionais relacionadas ao seu desenvolvimento. A tabela 6.2.1

apresenta um exemplo de curso mapeado.

Curso Entender e Encantar Clientes

Conteudo Como Somos: Construindo o Nosso Perfil, Proximo ou Distante,
Chegando a qualidade no atendimento, Mudar ou Mudar, Experiéncia
pessoal e profissional, Comportamento postura reflexdo e analise.
Manias e Preconceitos: Comunicagéo Assertiva, Saber Ouvir, Como dizer
ndo, Caracteristicas de Clientes, Preconceitos Profissionais,
Compromissos com 0s nossos clientes.
Equipe Nota 10: Sinergia Grupal, Confianga e comprometimento,
Como me vejo e como sou visto, Espirito de equipe, O problema néo €&
meu.
Compromisso: Em suas maos.

Objetivo Contribuir para que a equipe esteja consciente de seus desafios e
responsabilidades, reconhecendo que o processo de comunicagao
assertiva, o comprometimento, a motivagdo e postura profissional e o
senso de equipe contribuem para o diferencial de atendimento ao cliente
e devem estar em sintonia com a integridade da imagem organizacional.

Metodologia Os trabalhos serdo desenvolvidos através de dindmicas, discussdées em
grupo, simulagdes com exploracdo dos resultados a partir do préprio
grupo, propiciando um maior envolvimento, participagéo efetiva e reflexao
confrontada com o seu papel.

Publico Funcionarios que realizam atendimento

Competéncias
relacionadas

Foco no Cliente, Foco em Resultado, Ponderacdo, Sensibilidade
Humana.

Tabela 6.2.1 - Exemplo de curso de aperfeigoamento relacionado as competéncias

organizacionais
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Apo6s mapeamento e detalhamento da grade de cursos, durante sete meses
foram analisadas diversas empresas especializadas em disponibilizar ferramentas para
o gerenciamento de conteudos LMS, com a finalidade de estabelecer uma parceria de
desenvolvimento que atendesse as especificagdes da proposta apresentada alinhada a
estratégia de T&D da empresa seguradora. As analises contemplaram reunides
coletivas e individuais e visitas as instalagdes das empresas que ofertavam parcerias
de desenvolvimento, além de inameros testes de funcionalidades, didatica,
aplicabilidade e compatibilidade as ferramentas e plataforma ja existentes. A exemplo
do modelo de recrutamento e selecdo, as experiéncias de empresas especialistas nesse
seguimento representaram o estabelecimento de parcerias de desenvolvimento e

contribuicdo para a construgdo do modelo ideal.

Do ponto de vista da area de T&D e com o aval da alta direcdo da empresa
seguradora, foi aprovada a aquisicdo de uma ferramenta LMS, que apresentou maior
similaridade a cultura organizacional, didatica e compatibilidade aos recursos
existentes. O LMS foi desenvolvido com a parceria colaborativa de uma institui¢ao

académica e customizado para os padrdes visuais e a grade de cursos da seguradora.

O principio do LMS consiste no gerenciamento de conteudos disponibilizados
para ensino a distancia, porém através da ferramenta também ¢é possivel cadastrar
treinamentos presenciais. Na proposta apresentada, explorar o acompanhamento e
gerenciamento do aprendizado dos colaboradores de forma individualizada ¢
fundamental para que a ferramenta possibilite o processo de estruturacdo do modelo

de Gestdo do Conhecimento.

Outro progresso no modelo proposto ¢ evolucdo da plataforma com a interagao
dos usudrios-aprendizes em ambiente web, o que possibilita o acesso através da
internet também fora das dependéncias da empresa. Nesse quesito foi preciso
aprofundar o estudo junto a area juridica, para evitar possiveis implica¢des legais, a
certificagdo do contetido disponibilizado deve ter carater de desenvolvimento e em
hipotese alguma caracterizar obrigatoriedade do colaborador ou horas de trabalho com

atividade remunerada.

Dessa forma, os cursos foram classificados e distribuidos em grupos de acordo

com as caracteristicas, cargos e historicos dos funcionarios. Depois de
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parametrizados, os conteudos foram disponibilizados aos colaboradores de acordo

com o perfil definido. A figura 6.2.1 apresenta a tela do sistema disponibilizado no

ambiente LMS, com o acesso visualizado por um colaborador.

2 Microsoft Internet Explorer

home | ajuda | tutorial | F Neu C. o ada
Hnme (akilnan de Civcae . Minhac Caminidades Central de Mencansne  (afé  NirianArin  WehTW  PantiacSn  Pecaiiicac
5] Meu Espago
MEUS CURSOS A: Re
Exibindo o5 cursos | TODOS ¥ oubuscarpeorome ]
. Comportamentais Detalhes Andamento Data Limite Aproveitamento
» ‘,‘"f""":'f?f’a" llf,fr....».y Bl Mo inclado NEo hé Ndo iniclado
= Ndo iniciado Néo inciado
» l\lPlIAfl‘llIt‘nlu aol Iuv*n‘le ] 3' S dias apés iniclo
. Informatica Detalhes Andamento Data Limite Aproveitamento
» ljalf ..ln‘.‘nlo..‘i om Plr:‘lvlil'h:“ ,"':""»'v'"' as - P‘h'u‘|‘|‘|lrnv Avancado e Mo Iniclade NEo hs N&o iniclado
5 = Néo iniclado Néo inclado
» (‘Ipvrll Writer para usuirios do M5 Word - Nio hé
(4 Ver o meu HISTORICO Q CERTIFICADOS disporivers
&) Concluido ® Internet

Figura 6.2.1 — Tela do sistema - Estrutura do LMS

O conceito do modelo ¢ colaborativo e transparente, sendo que o acesso do
colaborador permite visualizar seu proprio historico, certificagdes, cursos
disponibilizados de acordo com o seu perfil, acompanhar o andamento e
aproveitamento dos contetidos. Além disso, ¢ possivel a qualquer momento utilizar
ferramentas de apoio e consulta como diciondrios, pesquisas na internet, criar e
participar de comunidades virtuais entre os colaboradores, salas de bate-papo (chat),
jogos, simuladores, testes e consultas on-line aos tutores dos cursos. No modelo
anterior, os conteudos a distancia eram disponibilizados indiscriminadamente ¢ nao

era possivel acompanhar ou gerenciar os participantes ¢ o aproveitamento.
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A customizacdo da ferramenta compreendeu a formatagdo do ambiente no
padrao utilizado pela empresa seguradora, criagdo de grupos diferenciados de usuarios
por area e cargo, disponibilizagdo e formacdo de cursos, desenvolvimento de
conteidos especificos e modelos de avaliagdo. O conceito de acompanhamento
tutorial ¢ realizado com a interagdo dos usudrios, através de um modulo contido na
propria ferramenta. Aos tutores ¢ possivel realizar o acompanhamento individual e
por turmas, com relatorios estatisticos para o gerenciamento do aproveitamento e

aprendizado dos colaboradores.

A figura 6.2.2 apresenta um exemplo de curso interativo disponibilizado no
ambiente LMS. Na barra de ferramentas localizada no topo da tela existem atalhos

para os recursos disponiveis, como consulta ao tutor, chat, anotagoes e dicionario.

2 Aluno: Demonstragao = - Microsoft Internet Explorer @@
YAt
08 CA.LSEER
Concluido: 0% | Tépico:[ - Conceitos Fundamentais V‘ Yoltar Avancar

I Principios Basicos
1.4 Conceitos Fundamentais

01 de 06

Introdugao

Nesta licao responderemos as seguintes perguntas:

,

”

" X

&> 4 -

2

%

R

o Clique sobre as interrogagoes.

&] Concluido ® Internet

Figura 6.2.2 - Visualizagao de contetuido disponibilizado no ambiente LMS
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O ambiente utiliza uma padronizagdo de conteidos e atividades pedagogicas
disponibilizados, seguindo o padrdio SCORM (Sharable Content Object Reference
Model) de desenvolvimento. A iniciativa da especificagio SCORM provém do
escritorio da Secretaria de Defesa dos Estados Unidos, e representa um conjunto de
especificagdes técnicas que tem o objetivo de possibilitar o compartilhamento de
objetos de aprendizagem baseados em tecnologias. O SCORM assegura assim a
reutilizagdo, acessibilidade, durabilidade e interoperabilidade dos objetos de
aprendizagem, que sdo amplamente utilizados em plataformas de ensino a distancia
(e-Learning). A combinacdo dos objetos de aprendizagem possibilita a criagdo de uma

linha evolutiva de transmissdo do conhecimento, chamada percurso de aprendizagem.

Dessa forma, o desenvolvimento pela especificagdo SCORM tem como
principais vantagens a garantia de portabilidade de contetidos e a possibilidade de
integracdo com outros sistemas, sendo que permitem a indexagdo e pesquisa de
objetos armazenados em outros repositorios e servidores, sem a necessidade de

utilizacdo da mesma ferramenta em que foram desenvolvidos.

Em relagdo ao sistema anterior de gerenciamento dos cursos, o LMS
possibilitou a mensuracdo individualizada da efetividade nos conteudos
disponibilizados, assim como o aproveitamento do aprendizado através de avaliagdes
e testes realizados antes ¢ depois da realizacdo dos cursos. O histérico dos cursos
realizados pelos colaboradores compde a base de dados de captagdo do aprendizado
coletivo, sendo possivel gerenciar e extrair relatorios e indicadores gerenciais para
planejamento estruturado do desenvolvimento organizacional. Nesse aspecto, o
sistema antigo possibilitava somente a publicagdo de cursos padronizados, sem o

controle, registro e acompanhamento da aprendizagem dos participantes.

Além dos registros que possibilitam o acompanhamento evolutivo do
aprendizado, avaliando o estado cognitivo individual antes e depois da realizacdo dos
contetdos pelos colaboradores, outra evolucao observada com a ferramenta LMS foi a
estruturacdo pedagogica disponibilizada durante os treinamentos ministrados, com o0s

recursos acoplados aos cursos realizados a distancia, antes inexistentes.

Sobre a op¢do pelo desenvolvimento de sistemas especificos em conjunto as

parcerias de empresas especializadas, t€m como principais objetivos:
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a) minimizar possiveis falhas de concepc¢do no projeto: a empresa se beneficia

com o know-how de especialistas;

b) seguranga no processo: a alocagdo de recursos externos e a utilizacdo da
estrutura de terceiros conta com contratos de Nivel de Aquisi¢do de Servigo —
SLA (Service Level Agreement) para manutencdo e atendimento, onde a

empresa divide a responsabilidade e disponibilidade de servigos em contrato;

¢) custo e tempo de desenvolvimento: principalmente em grandes projetos que
ndo estdo relacionados ao negocio principal (core-business) da empresa, o

custo e o tempo de desenvolvimento interno acabam sendo maiores.

6.2.1 Resultados Obtidos

Um dos resultados obtidos de imediato corresponde a reducdo significativa dos
custos com cursos presenciais, pois os treinamentos disponibilizados a distancia
representam custo aproximadamente dez vezes menor. A empresa seguradora havia
disponibilizado dois contetdos a distdncia, sem perspectiva de alocagdo de outros
conteudos devido a dificuldade de comprovacdo da aderéncia e mensuracdo com a
ferramenta anterior. Com o LMS, toda a grade de treinamentos da empresa sera

migrada gradualmente para conteudos de ensino a distancia.

Outro ganho apresentado com a nova ferramenta ¢ devido a utilizagdo da
estrutura e recursos da empresa parceira, que possibilitaram o acesso ao ambiente
também fora das dependéncias da organizagdo através da internet, enquanto o
ambiente anterior disponibilizava acesso somente através da rede interna (intranef). A
satisfacdo dos funcionarios da empresa também foi comprovada através de pesquisas
de satisfagdo disponibilizadas no site, com a adesdo superior a 90% aos primeiros
contetdos disponibilizados com acesso livre. O novo ambiente através da internet
possibilitara a expansdo de acesso aos colaboradores terceirizados, parceiros e
prestadores de servico, aos quais a empresa ja estuda o direcionamento de conteudos

especificos, com a participagao colaborativa para o aprendizado coletivo.



&3

Porém, o resultado mais expressivo para a proposta apresentada foi obtido
através da flexibilizacdo do ambiente, com a reformulagdo do modelo de ensino-
aprendizagem colaborativo, o acompanhamento estruturado dos contetidos lecionados
a distdncia com interacdo entre os usudrios e a possibilidade de disponibilizar

conteudos independentes para a composi¢do de cursos de livre escolha aos usuarios.

Futuramente, ¢ esperado do ambiente que esteja preparado para a efetiva
interacdo entre usudrios participativos, objetivando a construgdo estruturada do
modelo de ensino-aprendizagem colaborativo com a utilizagdo do conceito de objetos
de aprendizagem. Para isso, a ferramenta necessita também adquirir maior integracao

com os demais sistemas relacionados a estratégia organizacional.

6.3 Remuneracio e recompensa

Em rela¢do a remuneragdo, a empresa em questdo demonstra percepcdo a nova
realidade empreendedora, pois ja conta com programas de participagdo nos lucros e
resultados (PPR), distribuindo parte dos lucros da organizagdo aos colaboradores. Os
programas sdo independentes, sendo o de participacdo nos lucros composto por um
indicador de rentabilidade geral da empresa, com multiplicador inico e homogéneo
para toda a organizacdo, ¢ a participacdo nos resultados alcangados, composto pelo
desempenho individualizado onde cada individuo atinge um percentual, de acordo

com o seu proprio desempenho no periodo.

Por se tratar de um unico nimero geral e homogéneo, indicador contabilizado
através da rentabilidade da empresa no periodo e pelo nimero de funcionarios, em
termos de ferramentas e sistemas o programa de participagdo nos lucros € de
complexidade relativamente baixa, pois nao necessita de apuragdo e contabilizagdo
individual. Por isso, o sistema utilizado atualmente demandou apenas ajustes em sua

concepg¢ao, para ser integrado ao sistema de folha de pagamento utilizado.

Porém, no caso do programa de participagdo nos resultados, uma analise mais

detalhada permitiu identificar divergéncias na concepc¢do dos programas existentes de
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apuragdo ¢ extracdo de dados, devido a auséncia de indicadores de desempenho
consistentes muitas vezes ocasionam distribui¢do incorreta da renda. Dessa forma, a

proposta apresentada nesse caso consiste na reestruturacdo focada desse modelo.

Outra caracteristica do modelo é que apesar do programa de participagdo nos
lucros contemplar todos os funcionarios, o0 mesmo ndo ocorre com o programa de
participacdo nos resultados, que atinge apenas parcialmente algumas areas e cargos da
organizacdao. Devido a essa particularidade, a proposta considerou inicialmente a
analise da grade de cargos da empresa. Além do perfil e atividades especificas, as
descri¢cdes dos cargos estdo relacionadas as competéncias organizacionais. A tabela

6.3.1 apresenta um exemplo de descricdo de cargo da empresa.

CARGO COMPETENCIAS PERFIL ATIVIDADES
- Dinamismo, Classificacao,
- FOCO EM - Boa comunicag¢do, |concilia¢do e
ANALLSTA RESULTADOS - Facilidade no|analise de contas,
CONTABIL relacionamento apuragdo de
- CA,PACIDADE interpessoal, impostos,
CRITICA - Habilidade para elaboracdo de
- trabalhar com planilhas
) VISéO prazos, financeiras ¢
SISTEMICA - Habilidade para relatorios
atuar com calculos e | contabeis.
nimeros,
Concentragao.

Tabela 6.3.1 - Exemplo de descrigdo de cargo relacionado as competéncias

Diante desse cenario, a abordagem deste trabalho considerou como objeto de
pesquisa e contribuicdo a metodologia proposta nesse item a estruturagdo de
ferramentas para subsidiar indicadores para o acompanhamento de desempenho dos
colaboradores, utilizados no programa de participacao nos resultados com o foco em

ferramentas para cadastramento de metas e afericdo de resultados dos colaboradores.
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Quanto a estratégia de aplicagdo dos indicadores para essa finalidade, posteriormente

ficarad a cargo de definigdes particulares da administra¢do da empresa.

Paralelamente a proposta apresentada, onde a remuneragdo e recompensa dos
colaboradores representam a maneira com que a empresa reconhece e estimula o
desenvolvimento de seus colaboradores, foi desenvolvido um sistema para realizagao
de avaliacdes dos funcionarios no modelo tradicional avaliador-avaliado, com o
objetivo inicial de adaptacdo a cultura de feed-back e possibilidade futura de
mensuragdo de indicadores de desempenho individualizado. Conforme proposta
apresentada, o sistema de avaliagdo permite a inser¢do dos pontos fortes e das
caracteristicas a serem desenvolvidas pelos funcionarios, de acordo com as

competéncias pessoais e organizacionais.

Seguindo o modelo tradicional, o sistema de avaliacdo foi dividido em dois

momentos:
- a Auto-avaliagdo, onde o funcionario registra a percep¢ao de si proprio.
- a Avaliagdo Consensada, onde o funciondrio ¢ avaliado pelo seu lider.

A figura 6.3.1 apresenta a tela de Auto-avaliagdo do sistema de
acompanhamento de desempenho desenvolvido. A Auto-avaliagdo € realizada pelo
proprio funcionario, que registra sua percepcdo com relagdo ao seu desempenho
relacionado as competéncias organizacionais, que no caso da empresa analisada foram
divididas em produtivas e humanas. Para cada competéncia ¢ atribuida uma
pontuacdo, e propostos planos de acdes para o desenvolvimento das respectivas
competéncias consideradas abaixo do padrio desejavel. As avaliagdes ficam

registradas no banco de dados, integrando o historico dos funcionérios.
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$ Acompanhamento de Desempenho - Auto Avaliacio

Colaborador | 1004310 +| %[ ANDRE SUSSUMI TSUND
Periodo ‘11/2005 «| 3l

Avaliador 1004310 ANDRE SUSSUMI TSUND COMPETENCIAS 2

Insatisfatério  Parcialmente Satisfatério  Superou as

PRODUTIVAS Satistatdrio Expectativas
WisBo Sistémica n n u V4 Sair
Foco no Cliente N " v &
Foco em Resultado 5| B y v 4
Negociagio N B v [ &3
Inovac&o e Realizac3o 5 W y v 4
HUMANAS
Ponderac3o g 51 o v 4
Sensibiidade Humana 51 W 2 § o
Despendimenta [~ r v r3
Capacidads Critca [~ r " P4 ]}
Intuigge [ r I w4

Médias PRODUTIVAS 38 HUMANAS 35 GERAL 36 Superou Expectativas

Plano de Acdes

Giupo [ [item_[ [Competéncia | [inicio [Concluséio | &
M ot jFDRMACﬁU 02 POS GRADUA 5 INOVACAD E  11/2005  12/2006
| 02 TREINAMENT 02 CURSOS EXT 6 VISAD SIST 02/2006  12/2006
| | 03 LEITURAS 03 LIVROS 9 SENSIBILID  11/2005  06/2008 _J

-
Pontos Fortes

Disciplina, disposigho, agilidade de raciocinic e bom =
relacionamento.
Considero também como ponto forte o interesse em buscar |

alternativas para solucionar problemas e simplificar processos.

Pontos a Desenvolver
Lideranga, adwinistragdo do tempo. =
Comentarios
licredito que as experiéncias em outras areas da Cia colaboraram =|
lpara um perfil assertivo no RH.
\Atualmente a atuagdo e interagdo com diversas &reas e a tratativa
de situagdes inusi tem ionado grande fonte de
conhecimento, agregando valor e contribuindo para desenvolvimento
da visdo sistémica.

Finaliza Avaliagio ? [v

Relatérios Auto

Consensada

Ll

Figura 6.3.1 - Tela da Auto Avaliagao

A estrutura da avaliagdo foi baseada na grade de competéncias da empresa,
subdivididas em competéncias humanas e produtivas. Por questdes éticas as
competéncias empresariais ndo serdo objetos de aprofundamento deste trabalho. O
desempenho dos funcionarios em cada competéncia resulta em uma média geral, que
pode ser considerado como fator de resultados no periodo. O detalhamento de
projetos e realizagdes ¢ registrado em formato texto, assim como as caracteristicas
especificas de pontos fortes e pontos a desenvolver. Para cada ponto a ser
desenvolvido podem ser registrados planos de acdo, que devem ser acompanhados e

revisitados periodicamente, pois estipulam as metas a serem alcangadas no proximo
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periodo. Apos realizar a Auto-avaliacdo, o funcionario serd avaliado por seu superior

imediato através da Avaliacdo Consensada, apresentada na figura 6.3.2.

Acompanhamento de Desempenho - Avaliagao Consensada

R e
<71 QA

< 1T
U Bl B B

]

[ [Gupo [ ftem [
l[l’ FORMAGAD

03| LIVROS

Figura 6.3.2 - Tela da Avaliagdo Consensada
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As avaliagGes realizadas sdo armazenadas no banco de dados de historico dos
funcionarios, registradas individualmente, e futuramente podem compor um historico
coletivo, para o acompanhamento do desenvolvimento organizacional. Além disso, o
sistema esta relacionado a grade de competéncias e cursos da empresa, para
elaboracdo estruturada de planejamentos e acdes a serem desenvolvidas. O historico
de cursos realizados pelo funciondrio também ¢ disponibilizado para consulta através
de um atalho (/ink) na pagina, para fornecer o maior nimero de informagdes

relacionadas ao funcionario no momento em que o mesmo ¢ avaliado.

Por conveniéncia, o padrdo de periodicidade das avaliagdes é anual, porém de
acordo com o conceito adotado de acompanhamento continuado do desempenho, a
ferramenta permite ao avaliador o registro esporadico de situagdes relevantes a
qualquer momento no sistema, de modo que as observagdes registradas auxiliem o

avaliador no momento da Avaliagdo Consensada (check points).

O sistema de avaliagdo foi desenvolvido em linguagem de programacao
Delphi — versdo 7.0 e os dados armazenados em banco de dados Oracle — versdo 8x,
ambos de dominio da empresa. Os processos organizacionais foram modelados e
cadastrados, assim como os cargos ¢ competéncias, com a utilizagcdo do software Aris,

da IDS Scheer.

O software Aris consiste em um conjunto de ferramentas especificas para
modelagem e redesenho de processos de negocio, e pode ser utilizada para integrar e
customizar aplicacdes de sistemas com informacdes transacionais ERP (Enterprise
Resource Planning), cuja fungdo ¢ armazenar, processar e organizar informagoes
geradas nos processos organizacionais da empresa, agregando e estabelecendo
relacionamentos internamente. Nesse caso, os processos foram mapeados de acordo

com os registros de cargos e competéncias da empresa seguradora.

A figura 6.3.3 apresenta a tela do software Aris, com o cadastro de cargos e

competéncias efetuado para o modelo.
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Figura 6.3.3 - Cadastro de Cargos e Competéncias — Software ARIS

Ainda com relagdo a estratégia de remuneragdo, foi verificada a necessidade

de alinhamento da grade de cargos da organizagdo com o mercado, de maneira que

torne ou mantenha a empresa atrativa do ponto de vista estratégico. Nesse caso, a acdo

depende em grande parte de pesquisas de mercado, pois ndo ha um sistema universal

comparativo. Algumas consultorias especializadas comercializam esse tipo de servigo

esporadicamente, pela necessidade especifica de atualizacdo, trabalho operacional e

conhecimento de mercado. Na analise efetuada nesta pesquisa, esse tipo de atividade

se mostrou mais vantajosa do que o desenvolvimento de ferramentas internas.
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6.3.1 Resultados Obtidos

No caso especifico das ferramentas que envolvem a remuneracdo dos
colaboradores, os resultados imediatos ndo sdo mensuraveis quantitativamente
enquanto a organizac¢ao ndo adotar pardmetros e indicadores padronizados em sistema
para pratica da remuneracdo diferenciada, seja através de indicadores de desempenho

ou de programas isolados de participacao em resultados.

Todavia, apesar do sistema ainda ndo fornecer oficialmente os indicadores
utilizados para a remuneragdo diferenciada na empresa, sua concep¢ao ja permite a
verificagdo do desempenho de metas pré-estipuladas. Isso demonstra a viabilidade de

utilizacdo para essa finalidade, talvez com a revisao de alguns conceitos estruturais.

Qualitativamente, os resultados obtidos correspondem ao aculturamento
organizacional e a padronizacdo da cultura de avaliagdo e acompanhamento do
desempenho dos funcionarios, que sdo refletidos explicitamente no clima

organizacional.

Espera-se como resultado futuro a integracdo do sistema com o LMS
implantado, com o objetivo ideal de integrar as ferramentas de mensura¢do do
desenvolvimento intelectual e produtivo da organizacdo. Apds implantar o modelo em
toda a organizagdo para auxilio efetivo aos programas de participagdo em resultados e
comprovar os resultados obtidos com o sistema, também ¢é esperada a expansao do
modelo de avaliacdo para possibilitar o registro de outras percepgdes, como o modelo

de avalia¢do 360 graus, que corresponderia a uma evolucao do sistema atual.
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6.4 Conclusao — Estudo de Caso

Apesar das andlises efetuadas no estudo de caso terem sido realizadas
pontualmente, especificamente em cada area do ciclo organizacional, o éxito no
alinhamento interno também depende do alinhamento dos sistemas desenvolvidos.
Dessa forma, a abordagem utilizada procurou seguir padrdes estruturados e
plataformas flexiveis, sendo a maioria desenvolvida em linguagens interativas e em
ambiente web, vislumbrando o modelo integrado de processos ¢ sistemas sugerido na

metodologia proposta para facilitar a integragdo das ferramentas posteriormente.

Por ser um processo de evolutivo relacionado a mudanca e quebra de
paradigmas, a adaptacdo ao novo modelo de Gestdo do Conhecimento passa por
fatores culturais, portanto ndo pode e ndo deve ocorrer abruptamente. Pelo contrario,
recomenda-se que qualquer mudanca estratégica que ocorra na organizagao,
principalmente em se tratando de modelos de gestdo, seja cuidadosamente analisada,
com levantamento do maior nimero de possibilidades previsiveis. Isso torna o
processo relativamente lento, fato que pdde ser constatado em aproximadamente dois

anos de analises e desenvolvimentos para este estudo de caso.

Nesse sentido, a abordagem realizada no estudo de caso de acordo com a
metodologia proposta obteve resultados e melhorias consideraveis em processos e
sistemas, alguns mensuraveis a curto prazo, porém os resultados mais expressivos
ocorrerdo em médio e longo prazo, determinando a perenidade da empresa alinhada a

proposta apresentada.

Em linhas gerais, ¢ possivel concluir que a totalidade do processo de
reestruturacdo do modelo de gestdo ¢ composta de pequenas agdes, muitas vezes
isoladas, mas que somadas correspondem as grandes mudancas. Na empresa em
questdo, uma analise conclusiva considera que esteja no caminho para a mudanga no
modelo incorporado a Gestdo do Conhecimento, com movimentos e agdes
significativas nesses dois ultimos anos de analise, mas também com muitas

expectativas para os proximos.
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6.5 Citacoes

As solugdes propostas no estudo de caso foram analisadas de maneira
especifica e pontual, considerando a estrutura interna da organizacdo, a viabilidade de

investimentos e a especialidade de empresas de outsourcing do mercado.

Muitas vezes, por se tratar de solucdes especificas que divergiam do negocio
(core business) da empresa, a alternativa que apresentava maior aderéncia ao modelo
proposto, com recurso mais abrangente, prazo e custos compativeis, ao invés do
desenvolvimento interno era o desenvolvimento conjunto a empresas terceirizadas,
formando a partir de entdo parcerias com fornecedores de software. Nesses casos, a
premissa adotada contou com a elaboracao de licitagdes, com a avaliacdo de parceiros

com maior similaridade ao perfil da empresa em questao.

A seguir foram relacionadas as empresas que contribuiram para o

desenvolvimento das solugdes apresentadas em parcerias:
- Thomas International;
- Vagas Tecnologia;
- Web Aula;

- Senior Sistemas.
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7. Consideracoes Finais

Em linhas gerais, foi verificado na se¢do 1.2 deste trabalho que o papel de TI
se torna cada vez mais estratégico do ponto de vista empresarial, como grande
facilitadora do negocio e também de areas corporativas. A abordagem proposta focou
a analise a abrangéncia e assisténcia da tecnologia em areas corporativas, ndo somente
no desenvolvimento de softwares internos e ferramentas de apoio a gestdo como
também no sentido de subsidiar a crescente velocidade da informagao no suporte as
decisdes gerenciais. Atualmente, a associa¢do de Tl na Era do Conhecimento também
figura no sentido de se tornar grande fornecedora de capital intelectual para posi¢des
estratégicas no mercado nacional, tendo em vista a posicdo do Brasil no mercado
mundial de outsourcing e off-shore e as tendéncias macro-econdmicas de expansoes

futuras de empresas e mao-de-obra em diversos seguimentos.

Nesse sentido, especificamente neste trabalho foi apresentada uma abordagem
integrada de TI e RH vislumbrando a atual necessidade de valorizagdo e
desenvolvimento do capital intelectual, principalmente em empresas nacionais. A
metodologia proposta tem por objetivo a utilizagdo de técnicas e sistemas
informatizados para facilitar o alinhamento e execug@o do plano de desenvolvimento
estratégico empresarial, a partir de conceitos do modelo de Gestdo do Conhecimento

com participacdo colaborativa dos individuos.

Através da proposta apresentada, foi possivel analisar um modelo estratégico
de desenvolvimento integrado entre os sistemas relacionados as areas com maior
impacto na gestdo de pessoas, objetivando as premissas de Aprendizado e
Crescimento dos colaboradores de acordo com a metodologia BSC. Como um
diagrama de causa e efeito, o fortalecimento da base e estruturacdo da Gestdo do
Conhecimento organizacional na atualidade fundamenta o modelo de gestdo de

empresas que almejam exceléncia operacional ou diferencial de mercado.

Com relag@o ao contetido abordado, a proposta teve por objetivo relacionar os

principais fatores de contribuicao a perspectiva de aprendizado e crescimento do BSC.
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A figura 7.1 ilustra a contribui¢do do modelo de Gestdo do Conhecimento com
os desdobramentos analisados na proposta, para a base da perspectiva de Aprendizado

e Crescimento do mapa estratégico organizacional BSC.

o ~
2 [MAIOR VALOR AGREGADO] [REDUCAO DE DESPESAS ]
I I
g "
g MAIOR SATISFACAO DOS CLIENTES ’
I I I
g
5 MELHORIA EM PROCESSOS INTERNOS
contribui para aquisico de || contribui para o treinamento contribui para a motivacio e
] g capital humano mais e o desenvolvimento dos desempenho dos
= ; qualificado, para exercerem || funciondrios, para evolugdo colaboradores; atracdo e
§3 atividades com certo dos individuos e valorizacdo retencdo de profissionais
Eg’ diferencial competitivo do capital intelectual (KM) qualificados
> SELEC.:\O>> T&D >>1EMUNERA(;A0
- testes virtuais -LMS - avaliacéo de desempenho
- analise comportamental - gerenciamento de contelidos - indicadores e metas de
- mapeamento de competéncias - acompanhamento do produtividade B
- reconhecimento de padrées desenvolvimento e do - programas de participacéo
\- banco de curriculos "inteligente” aprendizado nos resultados /

o —_—

Gestio do “nhecimento

Figura 7.1 - Contribuigao a perspectiva de Aprendizado e Crescimento — BSC

-

De certo, areas de gestdo de pessoas englobam diversas outras atribui¢des e
departamentos essenciais para a manutencao e o zelo da saude e do bem-estar dos
colaboradores na organizacdo, que poderiam ser analisadas individualmente através
de mapas desdobrados, conforme vimos na explanacdo sobre estratégia empresarial.

Porém, no contexto apresentado foram consideradas para o estudo as areas de maior
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influéncia direta em agdes para a perspectiva de Aprendizado e Crescimento do mapa

estratégico organizacional (BSC).

A proposta deste trabalho foge a pretensdo de estabelecer regras fixas para a

realizacdo de processos, desenvolvimento e integracdo unicos de ferramentas e

[H

sistemas. Porém o estudo realizado considera uma das possiveis abordagens
problemaética exposta num aspecto geral, de maneira que possibilite a empresa o
desenvolvimento da perspectiva de Aprendizado e Crescimento através de técnicas e

sistemas informatizados, com o auxilio conjunto das areas de TI e RH.

O estudo de caso reforcou a teoria de que a mudanga ou evolugdo do modelo
de gestdo geralmente compreende fatores culturais, que dependem em sua maioria de
apoio estratégico da alta administracdo, compreensdo e comprometimento dos
funcionarios. Muitas vezes, a tecnologia também depende desses fatores, e como na
concepgdo de qualquer projeto, o tempo de levantamento de dados e entendimento
pode ser maior que o tempo utilizado no desenvolvimento da solu¢do propriamente
dita. De qualquer forma, o processo de mudanca precisa ser estruturado, continuo,
analisado e executado em etapas gradativas, pois os resultados e os reflexos mais
relevantes de qualquer alteracdo no modelo de gestdo serdo percebidos em médio e

longo prazo.

No caso especifico da empresa analisada no estudo de caso, foi constatada a
efetividade do método através das agdes desenvolvidas e os resultados obtidos em
cada area. Em aspectos gerais, a visdo macro da abordagem possibilitou a
convergéncia em ferramentas e sistemas, de maneira a facilitar a integracdo futura.
Conforme verificado, a conclus@o da reestruturagdo no modelo de gestdo € um projeto
que ocorre relativamente em longo prazo, porém ¢ possivel mensurar resultados no
percurso, que indicam o direcionamento adequado conforme o planejamento

estruturado previamente.

Ainda com relagdo ao estudo de caso, outra observagdo importante ¢ de que
mesmo com a metodologia de desenvolvimento integrado, a realizacdo das analises e
implementacdes de ferramentas e recursos segmentados envolve decisdes estratégicas,
e conseqiientemente ha necessidade do aval direto da administragdo. Nesse sentido, o

aprofundamento realizado no estudo de caso ndo teria sido possivel se ndo houvesse a
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autonomia necessaria e efetiva na promogao e responsabilidade da area de sistemas de

RH da empresa analisada.

Por fim, conclui-se que a necessidade de movimentagdes e revisdo de
processos e sistemas, muitas vezes com a quebra de paradigmas, se torna evidente na
atual Era do Conhecimento. Provavelmente em um futuro préoximo, as empresas que
investirem nessa linha se posicionardo a frente da concorréncia. O mesmo ocorre com
os profissionais, que passam a representar o grande ativo empresarial — o capital
intelectual organizacional. Por essa razdo, os individuos também devem priorizar o
desenvolvimento pessoal e colaborativo, que por conseqiiéncia acarretard no

desenvolvimento coletivo.
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7.1 Trabalhos Futuros

Em se tratando da Era do Conhecimento, a velocidade das mudangas ¢
constante. Dessa forma, entende-se como trabalho futuro toda e qualquer ferramenta
que possa contribuir ao processo de gestdo empresarial e que posteriormente seja

integrada aos demais sistemas, agregando valor a metodologia proposta.
Podemos vislumbrar algumas oportunidades de trabalho nas seguintes linhas:

1) Ampliar a abordagem integrada para as demais perspectivas do Balanced

Scorecard (Processos, Clientes e Financeira);

2) Expandir o estudo de caso para os sistemas apresentados, procurando
unificar a ferramenta de consulta e mensuragcdo de acordo com a metodologia

sugerida;

3) Aprofundar o estudo de ferramentas informatizadas, de maneira a atingir o

mais proximo de um modelo padrao de utilizagao;

4) Promover através de pesquisas de mercado um comparativo entre
tecnologias de empresas nacionais ¢ multinacionais, a fim de aferir a eficacia

das ferramentas, recursos e métodos utilizados no Brasil;

5) A partir das duas bases de dados e dos graficos gerados nos sistemas de
selecdo, testar a utilizagdo do conceito de redes neurais artificiais (RNA) como
o0 modelo de Kohonen para elaborar uma rede ndo supervisionada que indique
automaticamente quais os cargos mais indicados para cada candidato, de
acordo com a combinagdo dos perfis comportamental e técnico. A idéia basica
seria treinar a rede de aprendizado para automatizar o direcionamento e

indicacdo de fungdes e cargos adequados a cada perfil.

6) Ampliar o conceito de historico de funcionarios, com a utilizacdo dos dados
de diferentes bases. Nesse sentido, reformular o modelo de recrutamento

interno de maneira a criar um “banco de talentos” inteligente, que possibilite
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através de uma interface a interagdo direta com o usuario final, solicitante dos

candidatos de acordo com as vagas disponiveis.

7) Incorporar ao conceito de desenvolvimento dos conteudos disponibilizados
para ensino a distancia e a estratégia de negocio, de maneira a promover o
desenvolvimento de novos contetidos de acordo com os produtos e servigos
dispostos pela organizagdo. A evolucdo do modelo permitird a disseminagdo
do conhecimento agregando valor ao negocio da empresa, com o alinhamento
e fortalecimento para a abrangéncia de novos publicos ou mercados (market

share).

8) Evolucdo do sistema LMS para abranger além dos colaboradores, terceiros
e fornecedores também parceiros e clientes, de modo que a base do
conhecimento seja gerada e alimentada de maneira colaborativa e participativa

por todos os individuos que fazem parte da composi¢do organizacional.
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