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RESUMO

O desenvolvimento tecnologico do século passado foi determinante para a
transformacdo na forma de competir das empresas. O compartilhamento de
informagdes cresceu em velocidade e volume, derrubando barreiras de tempo e
espaco. O dinamismo deste novo cenario provocou a transicdo da eficiéncia
individual para a eficiéncia coletiva, da organizacdo de comando e controle para a
organizacdo baseada em informacdes e conhecimento, onde trocas de experiéncias
e tecnologias contribuem para o desenvolvimento organizacional. Neste contexto, a
aprendizagem organizacional figura como processo gerador de conhecimento, de
habilidades e de competéncias para as empresas. O desenvolvimento deste trabalho
€ apoiado na Visdo Baseada em Recursos (VBR), que considera o conhecimento
como recurso importante para a competitividade empresarial, e nas teorias sobre
aprendizagem organizacional. A abordagem de competéncias é voltada para as
competéncias organizacionais, onde o modelo do “posto de trabalho” da lugar ao
modelo das competéncias existentes na organizacdo, que definem a légica para a
mobilizagcdo dos recursos, determinando os resultados de desempenho. O
direcionamento da pesquisa foi definido para permitir evidenciar as relagdes
existentes entre os processos de aprendizagem organizacional e de formacédo e
desenvolvimento de competéncias organizacionais no ambito da Gestdo de
Operacdes. Tais relacdes foram consolidadas através de um framework teorico-
conceitual. A pesquisa utilizou a metodologia qualitativa, com a aplicacdo de
entrevistas com especialistas e a utilizacdo de mapas cognitivos para analise de
dados secundéarios de um projeto de implantacdo de um modelo corporativo de
gestdo do conhecimento. O resultado do trabalho é o refinamento e teste de
framework que define as relacdes entre o processo de aprendizagem organizacional

e a formacéo de competéncias também no nivel organizacional.

Palavras-chave: conhecimento, aprendizagem organizacional, competéncias

organizacionais, gestédo de operacoes.



ABSTRACT

The technological development that took place in the last century was determinant for
the changes shaping the enterprise’s competition. The information sharing is growing
in terms of speed and volume, breaking barriers in terms of time and space. The
dynamism of this new scenario is motivating a transition from the individual
effectiveness to a collective one, from the command and control organization to the
information and knowledge organization, where the interchanges of experiences and
technologies are contributing for the organizational development. Taking this context,
the organizational learning is stated as process that produces knowledge, abilities
and competences for enterprises. This study is founded on the Resources Based
View (RBV), which deals knowledge as an important resource for the enterprise
competitiveness, and also uses organizational learning theories. The competence
approach is oriented to the organizational level, where the ‘work place’ gives its turn
to a model based on competences that defines the rationality for mobilizing resources
and its causality to performance. The research guidelines were defined to show the
relationships that interrelate the processes of organizational learning and
organizational competences development, in the boundaries of Operations
Management. These relationships are consolidated in a theoretical framework. The
methodological approach is qualitative in essence, based on expert interviews and on
cognitive maps that were extracted as a secondary data from a previous research
project on corporate knowledge implementation. The results shows the refinement
and test of the theoretical framework, which is used to define the relationship

between organizational learning and competence development.

Key-words: knowledge, organizational learning, organizational competences,

operations management.
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1 INTRODUCAO

A revolucéo da informacéo possibilitou o rompimento das barreiras de tempo
e espaco, e a comunicacdo e transmissao de informacfes e dados em tempo real

entre pessoas e empresas geograficamente distantes (LEE e HONG, 2002).

As transformacgOes estruturais provocadas pela tecnologia da informacéao
permitiram a globalizac&o financeira, comercial e produtiva, aumentando o nimero
de competidores e intensificando a competicdo internacional. Este novo contexto
gerou uma dindmica de mudancas rapidas, profundas e irreversiveis nos mercados,
aumentando a complexidade e a incerteza, nos ambientes interno e externo (CHOI
et al., 2006).

Entre estas mudancas estdo a diminui¢cdo no ciclo de vida dos produtos e a
transformacdo dos processos produtivos, requerendo das empresas novas formas
de aprendizado, onde o conhecimento assume um papel de carater renovativo
(FERNANDES, 2004).

A gestdo do conhecimento é, segundo Gupta e Sharma (2004), um dos
fatores-chave de distingdo entre as empresas, e a énfase global nos negdécios requer

a capacidade de capturar, gerenciar e utilizar o conhecimento.

A Gestdo do conhecimento divide-se em dois processos fundamentais: a
criacdo, onde ocorre o compartilhamento, armazenamento, transferéncia e aplicacao
do conhecimento; e a comercializacdo, onde uma invencdo do processo criativo
transforma-se em uma inovacdo capaz de gerar resultados para a organizacao.
(DESOUZA; AWAZU, 2006).

A utilizagdo do termo compartilhamento de conhecimento ndo € consenso
entre os autores. Alguns autores defendem a utilizacdo do termo disseminar,
partindo do principio de que é possivel compartilhar somente informacdes e néo
conhecimento. De acordo Nonaka (1991), o conhecimento pode ser apenas
disseminado, quando o conhecimento tacito € explicitado, transformando-se em
informacg&o. A informacdo compartilhada pode originar conhecimento para outros

individuos quando € internalizada por eles.
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O desenvolvimento de uma estratégia competitiva baseada na Gestdo do
Conhecimento implica em uma revisdo dos padrfes culturais da organizacdo, de
modo que haja énfase na aprendizagem continua, e interpretacdo e integracédo de
resultados, idéias e habilidades. Assim, compreender a dindmica da relagcéo entre os
processos de aprendizagem organizacional e a formacdo e o desenvolvimento de
competéncias organizacionais tem sido uma das questdes (HALAWI et al. 2006;
DAWSON, 2000).

Em funcdo da velocidade na evolucao da tecnologia e das comunicacoes e,
consequentemente, das mudancas cada vez mais aceleradas dos requisitos de
mercado, a criacdo de conhecimento nas organiza¢des ndo € apenas uma questao
de competitividade no longo prazo, mas também de sobrevivéncia das empresas no
mercado (JUNG, 2007).

A escolha do tema para este trabalho ocorreu em fungéo da necessidade de
visualizar com maior clareza a dindmica das inter-relacdes existente entres o0s
elementos que permeiam o processo de aprendizagem organizacional. A
complexidade do tema € determinada por elementos de natureza comportamental
ligados ao compartilhamento e integracdo de idéias, informacdes, conhecimentos e

habilidades e cultura organizacional.

O problema de pesquisa emerge da importancia em entender como ocorre a
formacdo e desenvolvimento de competéncias organizacionais por intermédio dos
processos de aprendizagem organizacional no ambito da gestdo de operagbes. A
definicAo do problema de pesquisa esta apoiada na relevancia do papel das
competéncias organizacionais para a mobilizacdo dos recursos da empresa e,

consequentemente, para a geracao de resultados de desempenho favoraveis.

Para que a organizacao saiba que competéncias desenvolver, é necessario
gue se estruture adequadamente tendo conhecimento de sua estrutura interna, do
ambiente no qual ela esta inserida e de sua interacdo com este ambiente. (BOOG,
1991).

N&do ha um conjunto de procedimentos e praticas padronizados para a
ocorréncia da aprendizagem organizacional e a formacdo de competéncias
organizacionais. Estes procedimentos e praticas variam em funcdo de caracteristicas

internas da organizacao e do ambiente no qual ela esta inserida.
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1.1 Justificativa

A argumentacdo de que o conhecimento € “0 Unico recurso” significativo
atualmente e o trabalhador do conhecimento € o maior ativo das organizacdes
ganha forca, e nesta defini¢cao inclui-se, por exemplo, um executivo que sabe alocar
0 conhecimento para uso produtivo, assim como o capitalista sabia alocar o capital
para uso produtivo. (DRUCKER, 1993).

Frente a revolucao atual, surge a abordagem estratégica da Visdo Baseada
em Recursos, que parte do principio de que toda empresa € um portfélio de
recursos, e o conhecimento é reconhecido como o mais importante destes recursos,
impulsionando a consciéncia da importancia da aprendizagem organizacional para a
competitividade das organizacdes. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

O desenvolvimento tecnolégico ocorrido no século passado contribuiu
sobremaneira para 0 crescimento do compartihamento de informagbes e
disseminagdo do conhecimento. No contexto empresarial, este cenario é
caracterizado por um crescente dinamismo nas rela¢cdes comerciais e globalizacao
dos negdcios exigindo a mudanca constante, e a necessidade de transformacdo nos
padrbes organizacionais, transformacdes estas, que assumem grande importancia

para a sobrevivéncia da empresa e manutencao da competitividade.

Esta nova economia do conhecimento, € caracterizada por uma transicéo da
eficiéncia individual para eficiéncia coletiva, e aponta a importancia das pessoas na
organizacdo para a geracdo do conhecimento. A aprendizagem organizacional
constitui um elemento que caracteriza uma nova forma de perceber, abordar e
analisar as mudancas que estédo ocorrendo, tanto no contexto interno quanto externo
da empresa. (FLEURY e FLEURY, 2003).

A importancia da aprendizagem organizacional é atribuida a velocidade das
mudancas em relacdo a competitividade das organizacdes, porque na revolucao
atual, o potencial e o poder econémico e de produgdo de uma organizagdo esta
centrado em suas capacidades intelectuais, e ndo mais em seus ativos tangiveis.

A aprendizagem organizacional figura como um processo chave que atrai
atencdo crescente dos pesquisadores, e engloba pessoas, suas relacbes, o
compartilhamento de informacdes, a experimentagdo, disseminagdo do

conhecimento e varios outros elementos inerentes ao processo de interacao
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existente nas organizacoes. A relevancia da aprendizagem organizacional esta na
capacidade de geracdo de um recurso fundamental para as empresas, O
conhecimento.

No ambito da gestdo de operacdes, o desenvolvimento da visdo de
manufatura figura como um processo que traca uma ponte entre missao, objetivos e

estratégia da organizacéo, através do qual ocorre a aprendizagem organizacional.

1.2 Objetivos

O objetivo geral da pesquisa € desenvolver um framework teérico-conceitual
para analisar e representar a relacdo entre 0s processos de aprendizagem
organizacional e de formacao e desenvolvimento de competéncias organizacionais
no ambito da gestéo de operacoes:

1. Identificar através da literatura os modelos associados a aprendizagem
organizacional;

2. Conceituar as competéncias organizacionais e desenvolver uma
racionalidade para sua formacéo e desenvolvimento;

3. Fundamentar e localizar a discusséo sobre a relagéo entre os processos de
aprendizagem organizacional e formacdo e desenvolvimento de
competéncias no contexto da Gestao de Operacdes.

4. Refinar o framework desenvolvido por meio de questionarios e entrevistas
com especialistas do meio empresarial e académico.

5. Testar o framework desenvolvido através da analise de dados secundarios.

1.3 Abordagem metodoldgica

A metodologia de pesquisa desenvolvida fundamenta-se na abordagem
qualitativa, uma vez que os dados e informacdes das entrevistas e do projeto para o
Processo Corporativo de Gestdo do Conhecimento sdo essencialmente subjetivos, e
de natureza qualitativa. (COLLIS e HUSSEY, 2005)

Com base no referencial tedrico, foi iniciado o desenvolvimento do

framework teorico-conceitual, para representar as inter-relagbes no processo de
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aprendizagem organizacional e formacado de competéncias organizacionais. Apés a
construcdo do referencial tedrico e Foram utilizadas duas fontes de evidéncias com o
objetivo de refinar e testar o framework de referéncia.

A primeira fonte de evidéncia foram as O refinamento foi realizado por
intermédio de entrevistas semi-estruturadas com 6 especialistas na area de Gestao
do Conhecimento, sendo 3 do meio académico e 3 do meio empresarial. O teste do
framework foi realizado através da analise de dados secundarios, oriundos de um
projeto de consultoria para um Processo Corporativo de Gestdo do Conhecimento.
Os dados coletados tinham como objetivo primario o diagnoéstico de praticas de

gestdo do conhecimento na organizacdo para a qual o projeto foi desenvolvido.

1.4 Estrutura da Dissertacéao

O capitulo 1 apresenta a motivacao para a definicdo do tema, o problema de
pesquisa, a justificativa, os objetivos geral e especificos e apresenta a apresenta a
estrutura da dissertacao.

O capitulo 2 discorre sobre a metodologia adotada para o desenvolvimento
da pesquisa, aborda os procedimentos e métodos de coleta e andlise de dados e
traz a representacdo das etapas de desenvolvimento da pesquisa.

O capitulo 3 apresenta o referencial tedrico sobre o qual fundamenta-se a
construcédo do framework tedrico-conceitual. Aborda conceitos da teoria baseada em
recursos, e de aprendizagem e competéncia organizacional.

O capitulo 4 apresenta as etapas de desenvolvimento do framework teorico-
conceitual, incluindo as fases de refinamento e teste.

No capitulo 5 é apresentada a conclusdo, que inclui avaliacdo de resultados,

limitagGes da pesquisa, sugestdes para trabalhos futuros e contribuigcdes.
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A figura 1 apresenta a estruturacéo dos capitulos da dissertacéo:

1. INTRODUCAO

l !
4 )
r ~\ 3. REFERENCIAL TEORICO
2. METODOLOGIA L )
e ) N - y N
biiﬁiq‘:;’i . 4. DESENVOLVIMENTO DO
g ) FRAMEWORK TEORICO-
CONCEITUAL
] ) 4 ] )
Entrevistas com > Refinamento do
especialistas L Framework
- Y, > 7 Y
( ] ) )\
Andlise de dados > Teste do
secundarios Framework
\_ J \_ J
\_ _J
. )
\ 4 ( APENDICE
REFERENCIAS

5. CONCLUSAO

Figura 1 - Estruturacdo dos capitulos da dissertacéo

Fonte: Elaborado pela autora

O referencial tedrico contempla elementos que fundamentam o
desenvolvimento do framework tedrico-conceitual, que foi refinado por meio das

entrevistas com especialistas, e testado através da analise de dados secundarios.
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2 METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa utiliza como base a abordagem qualitativa, que
caracteriza-se pela tentativa de reducdo da distancia entre a teoria e os dados, entre
0 contexto e a acdo, fazendo uso da analise fenomenoldgica, ou seja, busca a
compreensdao dos fendbmenos pela sua observacdo e descricdo. (MARTINELLI,
1999).

Collis e Hussey (2005) fazem uma distincdo entre metodologia e métodos.
Metodologia € a maneira global de tratar o processo de pesquisa, da base tedrica
até a coleta e andalise de dados, e ponderam que assim como as teorias, as
metodologias ndo podem ser verdadeiras ou falsas, e sim mais ou menos uteis.
Métodos referem-se as varias maneiras de coletar e/ou analisar dados.

Collis e Hussey (2005), destacam ainda, que o paradigma de pesquisa
adotado pelo pesquisador tem grande importancia para a metodologia a ser
utilizada. No entanto, independente do paradigma adotado, € importante prestar
atencdo a todas as caracteristicas de ambos os paradigmas, e certificar-se de que

nao haja contradi¢cdes e deficiéncias nha metodologia.

O gquadro 1 mostra as principais caracteristicas dos dois principais

paradigmas: positivista e fenomenoldgico:

Quadro 1 - Paradigmas de pesquisa positivista e fenomenoldgico

Paradigma positivista (quantitativo) Paradigma fenomenolégico (qualitativo)

Tende a produzir dados qualitativos

Usa amostras pequenas

Interessa-se pela geracao de teorias

Os dados séo plenos de significados e subjetivos
(captam a riqueza de detalhes)

Alocalizagdo é natural (ndo sofre influéncia do
pesquisador)

A confiabilidade é baixa

A validade ¢ alta

Generaliza de um cenario para outro

Tende a produzir dados quantitativos

Usa amostras grandes

Interessa-se por testes e hipéteses

Os dados sao altamente especificos e precisos
Alocalizagéo é artificial (sofre influéncia do
pesquisador)

A confiabilidade é alta

A validade é baixa

Generaliza de amostra para populacdo

Fonte: Adaptado de COLLIS e HUSSEY (2005).

No paradigma positivista, a énfase € na coleta de dados quantitativos, e no
paradigma fenomenoldgico, a énfase € na profundidade dos dados, e costuma-se

dizer que sédo plenos de significado, por captarem a rigueza de detalhes e as
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nuances dos fenbmenos que estdo sendo estudados. A localizacdo € o ambiente no
qual a pesquisa € realizada. No paradigma positivista, as variaveis podem ser
isoladas e controladas pelo pesquisador, como no caso de um experimento de
laboratério, por exemplo. No paradigma fenomenoldgico, a pesquisa é geralmente
realizada em campo, o que caracteriza a localizagéo natural.

A confiabilidade e a validade séo relativas as descobertas da pesquisa. Se a
descoberta de uma pesquisa pode ser repetida, ela é confiavel. O critério da
confiabilidade, em determinadas circunstancias, pode n&o ter tanta importancia no
paradigma fenomenologico. A importancia ndo € se mensuracdes qualitativas sao
confiaveis no sentido positivista, mas se observacdes e interpretacdes semelhantes
podem ser feitas em diferentes ocasides e/ou ou por diferentes pesquisadores.

A validade refere-se a até que ponto as descobertas da pesquisa
representam de maneira precisa o0 que esta ocorrendo naquela situacao.

Um efeito ou um teste é valido se demonstra ou mensura aquilo que o
pesquisador afirma pensar. (COLLIS e HUSSEY, 2005, apud, COOLICAN, 1992, p.
35).

2.1 A pesquisa qualitativa

A abordagem qualitativa fundamenta-se na existéncia de uma relagéo
dindmica entre o sujeito e o mundo real, onde objeto de estudo ndo € um dado
neutro e estatico, pois sofre influéncia das acgbBes criadas pelos sujeitos.
(CHIZZOTTI, 2000).

Segundo Berto e Nakano (1998), a pesquisa qualitativa tem as seguintes

caracteristicas:

e O pesquisador observa os fatos sob a oOtica de alguém interno a
organizacao.

e A pesquisa busca uma profunda compreenséo do contexto da situagao.

e A pesquisa enfatiza o processo dos acontecimentos, isto €, a sequéncia
dos fatos ao longo do tempo.

¢ O enfoque da pesquisa é mais desestruturado, ndo ha hipoteses fortes no
inicio da pesquisa, o que confere flexibilidade a investigacgéo.
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e A pesquisa geralmente emprega mais de uma fonte de dados, que podem

ser pesquisa documental, entrevistas e observacéo direta.

A abordagem qualitativa contribui para o surgimento de novas idé€ias e o
desenvolvimento de novas teorias. No contexto dos sistemas produtivos, a pesquisa
qualitativa € de importdncia relevante na identificacdo e andlise do papel
desempenhado pelas pessoas, constituindo uma metodologia promissora quando
conduzida com o rigor apropriado e utilizacdo de casos-base relevantes. (VOSS et
al., 2002).

Para Minayo (2001), a pesquisa bibliografica tedrico-conceitual é
indispensavel para a pesquisa basica que permite articular conceitos e sistematizar a
producado de determinada area de conhecimento.

Martinelli (1999), argumenta que o0s métodos qualitativos captam os
aspectos especificos dos dados e acontecimentos no contexto em que ocorrem.

A pesquisa qualitativa tem sua relevancia fundamentada no fato de que os
dados pesquisados e coletados sdo predominantemente descritivos e o enfoque
principal estd na forma em como o processo é organizado em funcdo das acdes
tomadas, e ndo meramente nos resultados dele decorrentes.

Segundo Yin (2001), os critérios utilizados para julgar a qualidade da
pesquisa e a validagao dos resultados séo:

Validagdo do constructo: constituicdo de definicbes conceituais e
operacionais dos principais termos e variaveis do estudo para definicdo do que se
deseja estudar, medir ou descrever. Validagdo do estudo através da busca de
Multiplas fontes de evidéncia para uma mesma variavel;

Validade interna: Estabelecimento de relacionamento causal entre condi¢des
e situacoes;

Validade externa: dominio sobre o qual as descobertas podem ser
generalizadas, testando-se a coeréncia entre as conclusdes do estudo e de outras
investigacdes assemelhadas.

Confiabilidade: evidenciar que resultados semelhantes podem ser obtidos
com a repeticdo do estudo.

Segundo Yin (2001), as entrevistas constituem uma das mais importantes
fontes de informacao, o que as qualifica como fonte essencial de evidéncias.

O levantamento de dados junto aos especialistas, foi realizado com base em

entrevistas semi-estruturadas.



23

2.2 Analise de dados qualitativos

A andlise dos dados coletados por meio das entrevistas permite o
refinamento do framework tedrico-conceitual no sentido de prover maior
detalhamento e evidenciar as inter-relacdes entre os elementos.

Collins e Hussey (2005) destacam que o principal problema para a analise
de dados qualitativos é que ndo ha um conjunto claro e aceito de convencdes para a
analise correspondente com aqueles observados para a andlise de dados
quantitativos. Em alguns estudos, sabe-se que o pesquisador deve ter tido uma
grande quantidade de dados, mas é dificil avaliar como eles foram sumarizados e
estruturados para chegar a conclusdes. Conversas rapidas, fragmentos de
entrevistas ndo estruturadas ou exemplos de uma determinada atividade séo usados

para fornecer evidéncias de um determinado ponto sustentado em uma discussao.

2.2.1 Reducéo dos dados

Em um estudo fenomenoldgico, é comum coletar notas, documentos,
transcricdes de entrevistas e outros dados de dificil classificagdo, que devem ser
condensados de forma que se tornem manejaveis. Uma sugestdo é encontrar uma
maneira sistematica de resumir dados, o que geralmente envolve alguma forma de
codificacéo.

A andlise dos dados secundarios foi realizada com base na reducéo de
dados, que de acordo com Collins e Hussey (2005), € uma forma de analise que
aguca, encurta, foca, descarta e reorganiza os dados de tal maneira que se possa
chegar a conclusdes finais e verifica-las. A maioria dos dados qualitativos é coletada
na forma de texto, o que ndo é a forma mais adequada para andlise ou
apresentacao. Consequentemente, pode ser mais apropriado transformar o texto em
diagramas e ilustracdes para analise e apresentacao.

No decorrer da pesquisa, foram coletados dados de duas formas, uma fonte
de dados primaria e outra secundaria.

A fonte de dados primaria foi a conducdo de entrevistas com especialistas,
sendo trés especialistas do meio académico e trés profissionais do meio

empresarial. Estas entrevistas forneceram informacfes que contribuiram para o
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refinamento do framework, através do maior detalhamento das inter-relacdes entre
os elementos.

Os dados secundarios sdo oriundos da segunda fase de um projeto de
consultoria prestado pelo grupo de pesquisa formado por professores da Pontificia
Universidade Catdlica do Parana, denominado Processo Corporativo de Gestdo do
Conhecimento - PCGC, e de cuja equipe a autora fez parte como aluna de mestrado
por um periodo de 6 meses. Na segunda fase do PCGC, destinada a elaboracéo de
um plano para o Processo Corporativo de Gestdo do Conhecimento, foram coletados
dados através de questionario respondidos pelos funcionarios da organizacdo, com
o objetivo de diagnosticar as praticas de Gestdo do Conhecimento existentes. Estes
dados secundérios foram utilizados para testar o framework proposto.

A massa de dados secundarios é originalmente composta por 342
questionarios, aplicados em 6 unidades organizacionais com o0 objetivo de
diagnosticar aces de Gestdo do Conhecimento na empresa.

As 342 respostas foram importadas e reunidas em arquivo do Microsoft
Excel, onde cada linha corresponde a um questionario, e cada coluna corresponde a
um campo de resposta do questionario.

Dos 342 questionarios respondidos, 47 foram selecionados para testar o
framework apds o refinamento, utilizando os seguintes critérios:

- Descarte das respostas incompletas ou inconsistentes;

- Ocultacdo de colunas correspondentes a campos de resposta nao
aplicaveis a analise;

- Realizacdo de busca simples por palavras-chave: conhecimento,
aprendizagem, competéncia, informagao/informagdes, processo,
operacao/operacgoes;

- Descarte das respostas cujas acOes identificadas poderiam,
potencialmente, nao trazer contribuicbes significativas para
aprendizagem organizacional;

- Descarte de respostas similares. Ou seja, quando varios questionarios
tem o mesmo contetdo, somente um deles é selecionado, e os demais
desconsiderados em funcéo da repeticdo de informacgoes.

A andlise das informacdes dos questionarios selecionados foi realizada
utilizando a técnica de mapas cognitivos, sendo que foi elaborado um mapa para

cada questionario empregando o software Visio.
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2.2.2 Mapeamento cognitivo

O mapeamento cognitivo é utilizado para estruturar, analisar e entender o
sentido das narracbes escritas ou verbais presentes nas respostas dos
guestionarios. O objetivo dos mapas cognitivos, na fase de teste do framework, é de
identificar padrdes de aprendizagem.

Collins e Hussey (2005) mencionam 0s seguintes estagios como parte da
elaboracdo do mapa cognitivo:

1. a narrativa do problema é dividida em frases de cerca de 10 palavras que
mantém a linguagem utilizada pela pessoa. Essas frases séo tratadas como
conceitos distintos que sao entédo reconectados para representar a narrativa
em formato gréfico. Isso revela o padrdo de raciocinio de uma forma que o
texto linear ndo pode revelar.

2. Pares de frases podem ser unidos em um Unico conceito no qual uma fornece
um contraste significativo para a outra, e o significado é mantido por meio do
contraste.

3. As frases distintas sdo ligadas para formar uma hierarquia de significados
objetivos; basicamente, explicagbes que levam a consequiéncias. I1sso envolve
decidir sobre o status de um conceito em relacdo ao outro. Ha vérias
categorias e niveis definidos em uma hierarquia de noc¢des que ajudam o
usuario a tomar essas decisdes. O significado € mantido por meio do
contexto.

A utilizacdo do método de mapeamento cognitivo justifica-se por permitir
preservar a integridade e a propriedade original dos dados, evitando-se abreviaturas
de frases ou palavras. Durante a elaboracdo dos mapas cognitivos sdo realizados

somente ajustes relativos a grafia, com o intuito de facilitar o entendimento.
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2.3 Etapas da pesquisa

O desenvolvimento da pesquisa compreende seis etapas representadas na
figura 2, a sequir:

~
1. Delineamento da pesquisa e determinacdo dos objetivos
Delimitagdo do tema, justificativa, objetivos geral e especificos
¥ ’
2. Construcao de um framework tedrico-conceitual
Pesquisa bibliogréfica, referencial tedrico, definicbes
mefodologicas
¥ ’
( )

3. Coleta de dados
Entrevista semi-estruturada com especialistas do meio académico

e empresarial
g J

¥

4. Refinamento do framework teérico-conceitual
Analise dos dados e informagdes coletados nas entrevistas com

especialistas
\ * J
é 5. Teste do framework tedrico-conceitual )

Mapas cognitivos de dados secundarios, identificagcédo de padrbes
de aprendizagem organizacional e de inter-relagbes com a
\_ formagdo de competéncias organizacionais )

4 )
6. Conclusao e trabalhos futuros

Avaliagao de resultados, limitagbes da pesquisa e definicdo de

trabalhos futuros
\_ J

Figura 2 - Etapas da pesquisa

Fonte: Adaptado de Gil (1999).

Os métodos de pesquisa utilizados sdo a pesquisa tedrico-conceitual, que
prové elementos para a construcdo do referencial tedrico, fundamenta a discusséo e
permite a delimitacdo do escopo do trabalho. Com base na pesquisa tedrico-
conceitual é desenvolvido o framework para representar as inter-relacées entre os
elementos que permeiam o processo de aprendizagem organizacional. Este
framework é refinado por meio de entrevistas com especialistas do meio académico
e empresarial, e por fim testado com base nos mapas cognitivos elaborados a partir

das respostas selecionadas dos dados secundarios.
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3 REFERENCIAL TEORICO

A organizacdo da producdo e a aprendizagem organizacional tém sido
tratadas historicamente de diferentes formas. Na idade média, onde a atividade
econdmica predominante era o artesanato, as funcdes de planejar e produzir eram
exercidas pelo artesédo, que possuia o dominio e os conhecimentos sobre produtos e
processos, e participava de todo o processo produtivo, da concepcdo a producéo.
Desta forma, os conhecimentos sobre o oficio eram transmitidos de mestre para
aprendiz. (HUBERMAN, 1986).

A revolucao industrial ocorrida no século XVIII trouxe consigo um desafio: a
organizacdo e coordenacdo da produgéo industrial com o objetivo de aumentar a
produtividade e diminuir custos. Este novo contexto exerceu enorme influéncia sobre
a divisdo do trabalho, onde a producdo é dividida em varias operacbes e cada
trabalhador é responsavel por uma fase do processo produtivo, € ndo mais pela
elaboracdo completa, como na manufatura. A especializacdo da produgcdo gerou um
salto na produtividade, e foi um tema abordado por Adam Smith no livro A riqueza
das nacdes, em 1778 (FLEURY e FLEURY, 1997).

O século XIX ficou caracterizado como uma fase de transicdo, onde foi se
acentuando a separacédo gradual entre projecéo e producéo. No inicio do século XX,
as abordagens e préaticas de Taylor e Ford exerceram um papel marcante na

reorganizacdo do modo de producao industrial.

Taylor partia de visdo detalhada da parte operacional, visando a eficiéncia e
o0 aumento da produtividade através da diminuicdo do tempo de execucdo das
tarefas. A separacdo da gestdo e da producdo solidificou-se, e a criacdo das
geréncias de produgéo concretizou a criagdo do cargo de engenheiro de producéao.
Ford adotou praticas empreendedoras, com grande visdo estratégica, inclusive na
ampliacdo do mercado alvo, e sua principal contribuicéo foi a criacdo das linhas de

montagem e a consolidacao da especializagao da producéo.

O modelo Fordista/Taylorista foi amplamente difundido entre as empresas
ocidentais, e tomado como um padrdo para resolver todos os problemas de
organizagdo da producgdo. No entanto, esta abordagem sofre criticas em relacéo ao

fato de o sistema social ser subordinado ao sistema técnico, podendo gerar
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consequéncias negativas como os conflitos interpessoais e intergrupais. (FLEURY e
FLEURY, 1997).

A abordagem do paradigma da industria fordista propde a divisdo de
especialidades, onde cabe aos gerentes planejar e aos trabalhadores executar.
(HAYES; PISANO, 1994)

Em meados do século XX, Edith Penrose foi precursora das discussdes
acerca da Visdo Baseada em Recursos (VBR), que considera a firma como um
conjunto de recursos organizados que cresce e procura sobreviver em torno da

concorréncia. (Corecon-RJ, 2007).

Na década de 70 inicia-se uma nova corrente de pensamento a respeito da
organizacao industrial, a abordagem sociotécnica do trabalho, baseada na busca de
uma solucdo 6tima envolvendo o sistema integrado, e consistindo na articulagédo
adequada entre as demandas e capacitacbes do sistema social e as demandas e
requisitos do sistema técnico. (FLEURY e FLEURY, 1997).

A abordagem japonesa surgiu da evolucdo da pratica da producdo da
indUstria japonesa, e incorpora aspectos que a abordagem sociotécnica considerava
como objetivos a serem atingidos. Esta abordagem enfatiza o trabalho em grupo e a
utilizacdo cotidiana do conhecimento operario a partir do potencial de crescimento
das pessoas e da utilizacdo deste potencial em beneficio da empresa. Um dos
pontos mais importantes é a orientacdo para as mudancas continuas nos processos
de producéo, envolvendo todos os niveis da empresa, ndo permitindo que ocorram

periodos de deterioracdo da vantagem competitiva. (FLEURY e FLEURY, 1997).

Recentemente tem se difundido o conceito da organizacdo qualificante, que
trabalha com base nos aspectos positivos e negativos das abordagens sociotécnica
e japonesa. A organizacao qualificante caracteriza-se por transcender o treinamento
objetivado e incentivar o aprendizado e o desenvolvimento de capacitacdes. Os
aspectos caracteristicos das organiza¢fes qualificadas sdo o trabalho em grupo,
maior grau de autonomia e responsabilizacdo as equipes, diminuicdo dos niveis

hierarquicos e reaproximacao entre as funcées da empresa.
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3.1 A Visado Baseada em Recursos

A Visdo Baseada em Recursos é fundamentada na argumentacdo de que
toda empresa € detentora de um conjunto de recursos, sendo o conhecimento o
mais importante destes recursos para manter a vantagem competitiva, de acordo
com Drucker (1993).

Os recursos podem ser tangiveis ou intangiveis e categorizados como,
humanos, fisicos, organizacionais, financeiros, de reputacdo, de regulacdo, de
posicdo, funcionais e culturais. Podem ser a forcas ou fraquezas de uma
determinada firma. Os recursos sdo processados através de rotinas, que sdo 0s
procedimentos para utilizacdo destes recursos. A diferenca béasica entre recursos e
as rotinas é que aqueles sédo usados para realizar algo e estas sdo a forma de como
realizar. (MILLS et al., 2003).

Penrose influenciou direta e indiretamente a moderna visdo baseada em
recursos no gerenciamento estratégico, através de uma abordagem de recursos que
concentra-se em eficiéncia, lucro econdmico, vantagem competitiva e crescimento
da lucratividade. (KOR e MAHONEY), 2004.

Penrose argumenta que nao ha duas empresas iguais, jA que o0s
conhecimentos detidos pelas empresas séo diferentes e o rendimento que obtém de
seus recursos também é diferente. O conhecimento empresarial € um recurso
basico para a empresa, jA que determina limites na capacidade de gestdo e na
capacidade de aproveitamento pleno dos servicos que podem prestar os demais
recursos disponiveis da empresa. Os recursos podem ser adquiridos no mercado, no
exterior da empresa, mas 0s conhecimentos necessarios para o controle, a gestéao e
0 crescimento sao criados no interior da empresa e, portanto, estabelecem um limite
a velocidade de crescimento. (Corecon, 2007).

A firma néo cria valor econdbmico meramente pela posse de recursos, mas
atravées de um gerenciamento efetivo e inovativo destes recursos. (KOR e
MAHONEY), 2004.

Penrose, (1959) avalia que os servicos produzidos através dos recursos sao
uma fungdo do meio em que eles s&o usados. Exatamente 0S mesmos recursos
quando usados para diferentes propositos ou em diferentes meios e em tipos
diferentes de combinacfes, ou quantidades de outros recursos, resultam em um

servico diferente ou um conjunto de servicos diferentes.
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3.2 Desenvolvimento Organizacional

O desenvolvimento organizacional é abordado por varios autores, e ha o
consenso de que este processo requer avaliacdo, planejamento, mudancas e
monitoramento constantes.

Segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn,(1999, p. 203), o desenvolvimento
organizacional inicia-se com o diagnéstico, que consiste na coleta de dados,
avaliacdo da situacdo e definicdo dos objetivos de mudanca apropriados, depois,
continua com o estagio de intervencao ativa, onde o0s objetivos de mudanca sdo
abordados em varias atividades especificas, e o Ultimo estagio, compreende o
reforco, onde as modificacbes sdo monitoradas, reforcadas e avaliadas. O
desenvolvimento organizacional procura atingir a mudanca de forma que o0s
membros da organizacdo se sintam com mais confianca para manter a eficacia por
um periodo de tempo mais prolongado.

Segundo Robbins (2002, p. 539) o desenvolvimento organizacional é uma
série de intervencdes de mudanca planejada, com base em valores humanisticos e
democraticos, que buscam melhorar a eficacia organizacional e o bem estar dos
funcionarios, enfim, valoriza conjuntamente o crescimento humano e organizacional,

apoiado em processos colaborativos e participativos e no espirito investigativo.

Wagner e Hollenbeck (2002), definem desenvolvimento organizacional como
um processo de planejamento, implementacdo e estabilizacdo dos resultados de
algum tipo de mudanca organizacional, e também é um campo de pesquisa para a
avaliacdo de técnicas de mudanca, caracterizando-se por cinco aspectos

importantes:

hY

a) Enfase & mudanca planejada: evolucdo com base em uma abordagem
sistematica e planejada para administrar mudancas, o que faz do planejamento

uma caracteristica que o distingue dos demais processos de mudanca.

b) Orientacdo sociopsicolégica: pode estimular mudangas nos niveis
interpessoais, grupais, intergrupais e organizacional, e incorpora a combinacao

entre as orientacdes psicoldgica e socioldgica.

c) Enfoque primordial na mudanca abrangente: as intervencdes sao planejadas

e implementadas considerando os resultados e implicagdes.
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d) Orientacdo temporal de longo alcance: a mudanca € um processo continuo e

pode produzir os resultados desejados no longo prazo.

e) Dirigido por um agente de mudancas: as intervencdes sdo projetadas,
implementadas e avaliadas com o apoio de um agente de mudancas, que também
atua fornecendo informacgdes sobre o processo.

Em suma, essas caracteristicas evidenciam que o desenvolvimento
organizacional € uma abordagem planejada para a mudancga sociopsicoldgica, que
ocorre de forma sistémica, no longo prazo orientada por um agente de mudancas.

O desenvolvimento organizacional, de acordo com Greiner (1998) ocorre em fases
com distintas caracteristicas, e alternadas entre periodos de crescimento e evolucao
e de contracao e revolucado, e contém cinco dimensdes-chave:

- Criatividade: énfase na criacdo de produtos e no mercado.

- Direc¢éo: periodo de evolucédo, aumento da especializacao.

- Delegacdo: descentralizacdo da estrutura organizacional, aumento da

responsabilidade dos gerentes.

- Coordenacdo: caracterizada pelo uso do sistema formal, e pelo alto nivel de

coordenacao.

- Colaboracdo: énfase em relacbes espontaneas da geréncia e alta

colaboracéo interpessoal.

No entanto, a evolucdo por estas cinco fases pode ser comprometida por

erros ja cometidos no passado, que impedem a entrada na fase subsequente.

3.3 Gestao do Conhecimento

Para a implementacdo de uma estratégia de Gestdo do Conhecimento, a
énfase deve ser dada ao desenvolvimento de competéncias de Gestdo e ao
diagnéstico da cultura empresarial e deve englobar a aprendizagem operacional -
know how — ou capacidade de produzir agdes, e a aprendizagem conceitual - know
why — ou capacidade de articular conhecimento. (FLEURY e FLEURY, 1997).

Para Allee (1998), o novo conhecimento n&o se torna obsoleto ou
irrelevante, mas € incorporado a base de conhecimento existente, e ambos séo

transformados, podendo potencialmente, gerar novas competéncias organizacionais.
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A empresa deve identificar e desenvolver comportamentos que levam a
construcdo de competéncias essenciais para melhoria continua, e a gestdo destas
competéncias exige o entendimento basico dos comportamentos relativos a cultura

organizacional, e a visao sistémica dos processos. (FLEURY e FLEURY, 1997).

Estruturas verticais tradicionalmente rigidas ndo tém como reagir de forma
eficiente as rapidas mudancas. A aceleracdo das transformacdes € cada vez maior e
0 numero de variaveis envolvidas exige que as decisfes da empresa sejam tomadas

em niveis cada vez mais baixos da organizacédo. (FLEURY e FLEURY, 1997).
Sellen (2000), apud Sanchez et al., (1996), aborda a definicAo de

conhecimento como a habilidade de sustentar a distribuicdo coordenada de recursos
e capacitacdes que possibilitem a firma alcancar seus objetivos.

Fleury e Fleury (2004), tratam o conhecimento em dois niveis distintos:

- Conhecimento explicito, nivel mais baixo, que pode ser explicado e
codificado e é resultante de repeticdes e rotinas;

- Conhecimento tacito, nivel mais alto, que engloba o ajustamento de
crengas e normas, e resulta em novos quadros de referéncia, novas
habilidades, e até mesmo a substituicdo de conhecimentos anteriores
que perderam o valor para a organizacdo. O conhecimento tacito se
apoia ha memaria organizacional.

A definicdo de Nonaka (1991), também aborda o conhecimento nestes dois

niveis:

- Conhecimento tacito (capital humano): estd na mente dos empregados
da organizacéo.

- Conhecimento explicito (capital estrutural): localiza-se nas bases de
dados, nos arquivos de clientes, softwares, manuais.

O capital intelectual das empresas é formado por estes dois tipos de
conhecimento, e seu valor é determinado por fatores como, compatibilidade de
idéias com os valores da companhia, alinhamento com a aspiracéo da alta geréncia
e 0s objetivos estratégicos, potencial para construcdo de uma rede de conhecimento
organizacional. (NONAKA, 1991).

O conhecimento é criado apenas pelos individuos e a eles pertence, uma
organizacdo nao pode criar conhecimento sem as pessoas, contudo pode apoiar

pessoas criativas e prover contextos para que essas gerem conhecimento. Além de
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gerar e adquirir conhecimento, é preciso atentar para que ele seja catalogado,

transferido, assimilado e utilizado de modo a permitir a geracao de inovacgoes.

O conhecimento criado nas organizacdes € unico e dificil de imitar, porque
provém de um contexto especifico, da articulacdo do conhecimento tacito das
pessoas envolvidas, e de suas interacdes e trocas entre individuos e grupos. Assim,
a organizacdo precisa usar suas experiéncias de aprendizagem para construir ou
complementar o conhecimento existente de forma a torna-lo uma fonte de vantagem
competitiva no presente ou no futuro. (NONAKA, 1991).

Nem sempre 0s concorrentes que podem ameacar uma posi¢cado no mercado
a fazem com tecnologia provindas da mesma area de conhecimento que a empresa
atua. Como exemplo pode ser usada a industria de imagens, que sofreu a mudanca
dos filmes fotograficos para a imagem digital, e esta Ultima provém de tecnologias
fundamentadas em sistemas de computadores e periféricos, softwares de imagens e
canais de distribuicéo eletronica. (ZACK, 1999).

O desafio estratégico é desenvolver conhecimento para dar suporte as
mudancas das novas tecnologias e dos mercados.

O entendimento da relacdo entre estratégia e conhecimento requer a
articulacdo da intencdo estratégica, através da identificacdo do conhecimento
requerido e existente, de modo a evidenciar as deficiéncias de conhecimento
estratégico, pois toda posicdo estratégica esta ligada a um conjunto de recursos
intelectuais e capacitacoes.

O conhecimento pode ser caracterizado de muitas formas. Popularmente
pode ser dividido em conhecimento tacito e explicito. O conhecimento pode ser
categorizado em tipos, como declarativo (sobre algo), procedural (know-how), causal
(know-why), condicional (know-when) e relacional (know-with). Estas classificagbes
podem ser usadas para mapear e gerenciar o conhecimento no nivel dos processos.
(ZACK, 1999.)
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O conhecimento também pode ser classificado em relacdo as suas

habilidades de suportar uma posi¢cdo competitiva, como mostra o quadro 2:

Quadro 2 - Tipos de conhecimento

Tipo de Habilidade de suporte
conhecimento

E o minimo necessario para “entrar no jogo”

E uma barreira para novos entrantes no presente, mas ndo assegura a

Conhecimento | competitividade no longo prazo.
essencial )
Tende a ser retido pelos detentores, e provem uma pequena vantagem em

relacdo aos demais competidores.

Conhecimento Viabiliza a competitividade da firma

avangado Permite a competicdo pela diferenciacdo de conhecimento especifico entre as
empresas, inclusive as atuantes em uma mesma area.

Conhecimento Permite a firma diferenciar-se dos demais competidores e exercer lideranca.

inovativo Possibilita a firma a mudanca das regras do jogo.

Fonte: Adaptado de Zack (1999).

Defender uma posicdo competitiva de crescimento calcada no conhecimento
requer aprendizagem continua, dada a natureza ndo estatica deste conhecimento,
gue hoje pode ser inovativo, e no futuro pode ser essencial.

A habilidade em aprender, acumular conhecimento através de experiéncias,
e aplicar este conhecimento de forma habil e competente pode permitir a vantagem
estratégica. (NONAKA, 1997).

O ciclo de aprendizagem organizacional pode ser ilustrado pelo modelo de
Nonaka (1997), onde a criacdo de conhecimento é baseada na troca de
conhecimento tacito nas comunidades de pratica, e pode ser transferido para outras
comunidades, departamentos ou até empresas.

Para que ocorra a aprendizagem, € necessario que as organizagcfes passem
a enxergar as experiéncias ndo apenas como um residuo do passado, mas como
elementos que permitam a construcdo de uma base intelectual para o futuro.
Encontrar uma vantagem e manté-la através da identificacdo de conhecimento
vélido, fazer experimentacdes na organizagdo que permitam o aprendizado, e
encarar o tempo como um fator chave para a vantagem ou desvantagem, sao
algumas das caracteristicas das organizacbes que buscam a aprendizagem
continua. (NONAKA, 1997).
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As grandes incertezas vividas pelas empresas japonesas sdo um bom
exemplo, pois épocas de incertezas forcam as empresas a buscar conhecimento
fora da organizagdo, nos clientes, fornecedores, distribuidores, Orgaos
governamentais e até concorrentes, em busca de idéias ou outra pista que
pudessem oferecer. A ligacdo entre o externo e o interno, na qual conhecimento
externo acumulado é amplamente compartilhado na empresa, forma a base de
conhecimento da organizagcédo. (NONAKA, 1997).

A inovacdo continua nas empresas japonesas ocorre em fungcdo da
manutencado e atualizacdo constantes de uma base de conhecimento, conforme a

figura 3:

Criacéo de Inovacao Vantagem
conhecimento continua competitiva

Figura 3 - Inovacédo continua das empresas japonesas

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

A criagcdo de conhecimento, com atualizacdo constante da base de
conhecimento fornece suporte para a inovacao continua, um dos fatores mais

importantes que levam a vantagem competitiva.

3.3.1 Criacao de conhecimento

Nonaka (1991) aborda a criagdo de conhecimento é uma interagdo dinamica
que enfrenta implicagdes com trés caracteristicas basicas:
- Dificuldade de transformacéo de informacdes especificas em conhecimento
atil (sinais vagos e ambiguos do mercado);
- Dificuldade em comunicar aos outros, provocando mudanca ou perda do
significado da informagéao em diferentes contextos;
- Discrepancias, que podem ser fonte de novo conhecimento que nem
sempre é percebido.
Para Nonaka e Toyama (2003), a chave para o entendimento do processo de
criacdo do conhecimento é a dialética entre pensar e agir, que transcende e sintetiza

as contradicbes, integrando opostos, como o0 processo dinamico de dialogo e
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pratica, onde novos conceitos e estruturas de interacdo séo criados, e a empresa se

envolve em um ciclo de criacdo de conhecimento.

O conhecimento confere a habilidade de reconhecer o valor da nova
informacao, assimila-la e aplica-la para fins comerciais. Deste modo, a capacidade
de absorcdo do conhecimento € constituida pela habilidade, e possibilita estabelecer
uma relacdo entre o objeto do aprendizado e o conhecimento existente. (COHEN,;
LEVINTHEL, 1990).

Fleury e Fleury (2004) destacam trés momentos no processo de geragcao de
conhecimento: a aquisicdo e desenvolvimento de conhecimentos, a disseminacéo e

a construcdo da memoaria, conforme mostra a figura 4:

Aquisicdo e

Desenvolvimento

Memorizagao Disseminagéo

Figura 4 - Aquisicdo do conhecimento

Fonte: Fleury e Fleury (2004)

a) Agquisicao de conhecimento e o desenvolvimento de competéncias

Podem ocorrer por processos proativos ou reativos. Proativo, ocorre em
antecipacdo aos demais competidores, incluem-se aqui a experimentacdo e a
inovacdo, que consistem na geracdo de novos conhecimentos e metodologias e
originam novos produtos e servigos baseados em situacdes nao rotineiras. Reativo,
ocorrem como uma reacdo a uma situacdo ja existente. Os processos reativos
envolvem a resolugdo sistematica de problemas, observacdo e andlise de
experiéncias realizadas por outros como forma de aprendizado, e contratacdo de

pessoas como fonte de renovacdo do conhecimento na empresa.
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b) Disseminacao de conhecimento
Ocorre por diversos processos como, comunicacdo e circulacdo de forma
rapida e eficiente pela empresa; treinamento, que talvez caracterize a forma mais
comum de disseminar conhecimento e competéncias; rotacdo de pessoas de forma
que possam vivenciar varias situacbes de trabalho; e o trabalho em equipes
diversas, com interacdo de pessoas de diferentes perfis, facilitando a disseminacao

de idéias, propostas e novas solu¢des para problemas.

c)Memorizagao do conhecimento

E o processo de armazenagem de informacbes baseadas na historia
organizacional, as quais podem ser resgatadas e utilizadas como apoio a tomada de
decisbes. O estoque de informacdes deve considerar as experiéncias bem
sucedidas e mal sucedidas.

A construgdo da memobria organizacional viabiliza e existéncia da
organizagdo independentemente deste ou daquele individuo, pois a informacao

permanece na empresa mesmo apos o desligamento do individuo.

Segundo Nonaka (1991), o novo conhecimento sempre se origina no
individuo através de um ciclo de conversdo de conhecimento tacito e explicito, que
delineia uma forma de encontrar um meio de expressar 0 que esta na mente das
pessoas, utilizando a articulacdo de intuicdes e insights.

Nonaka (1991), cita que no nivel corporativo, para gerar o conhecimento é
necessario que o grupo tenha senso de direcdo claro, com a visualizacdo da
dindmica do processo, na qual a organizacdo interage com os individuos, e aponta a
linguagem figurativa com a utilizacdo de metaforas no ambiente corporativo como
um método distintivo de percepcao, indicando novos caminhos para a identificagéo
do que se sabe e ndo se pode expressar ainda.
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A figura 5 ilustra o processo de conversao de conhecimento tacito e explicito,

utilizando a linguagem figurativa, segundo a abordagem de Nonaka (1991):

Intuicdo, fator que Passo intermediario
dispara a criacdo entre imaginacao e
de conhecimento. pensamento légico.

- Resolucao de

contradicdes,
p . - Transferéncia de
Metafora |—» [ Analogia ]_, [ Modelo ]* conceitos através de

I6gica consistente e
sistematica.

Figura 5 - Linguagem figurativa no processo de aprendizagem

Fonte: Adaptado de Nonaka (1991).

A metafora possibilita uma percepcdo menos complexa da realidade, o que
facilita a compreensdo. A analogia com modelos reais é intermediaria entre a
imaginacdo e a logica, e possibilita a consolidagdo do modelo que engloba a
resolucdo das contradicbes e a transferéncia de conceitos através de uma logica
consistente e sistematica. (NONAKA, 1991).

A figura 6 ilustra a evolugdo do caos para o conceito, conforme a teoria de
Nonaka (1991):

Processo de criagéo de
conhecimento
> transformacao de tacito em
explicito

Figura 6 - Evolucdo do caos para o conceito

Fonte: Adaptado de Nonaka (1991).

O desenvolvimento da visdo metaférica para a visdo do modelo é abordado
por Nonaka (1991) como uma evolucdo do caos para 0 conceito, expressada no

processo de criagdo de conhecimento durante a transformacdo de conhecimento
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tacito em explicito. Exige que o grupo tenha senso de direcao claro para a utilizacéo

de linguagem figurativa no ambiente corporativo.

O modelo do espiral do conhecimento desenvolvido por Nonaka e Takeuchi
(1997), representado na figura 7, ilustra os processos de conversao do

conhecimento:

Téiito » Explicito
Socializacio Externalizacao

Conhecimento Compartilhado Conhecimento Conceitual
4 D

O
x
o‘
(O
-
v
3] i E '
= - ¥ G i\ \ '
A Internalizagdo Combinagao
Conhecimento Operacional Conhecimento Sistémico
<

Figura 7 - Espiral do conhecimento

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Socializacdo: de conhecimento tacito para tacito

E o compartilhamento de experiéncias e a criacdo de conhecimento tacito,
como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas.

Um individuo pode adquirir conhecimento tacito diretamente de outros, sem
usar a linguagem falada, mas por intermédio da observacao, imitacdo e pratica. Para

adquirir conhecimento tacito, € preciso experiéncia, e ¢é pela experiéncia
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compartilhada que uma pessoa projetar-se no processo de raciocinio de outro
individuo.

A mera transferéncia de informacdes ndo tem muito sentido se estiver
desvinculada das emocdes associadas e dos contextos especificos dos quais as
experiéncias compartilhadas fazem parte. O conhecimento tacito pode ser
socializado através da observacao, imitacao e pratica. A socializacdo também ocorre
por meio da interacdo entre clientes e responsaveis pelo desenvolvimento de
produto, onde o compartilhamento de conhecimento tacito da origem a novas idéias

e o aperfeicoamento continuo de produto.

Externalizacdo: de conhecimento tacito para explicito

Conversdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos e articulaveis,
expressos na forma de metaforas, analogias, conceitos hipoteses ou modelos. As
discrepancias que ocorrem quando as expressfes sao inadequadas, insuficientes ou
inconsistentes, e ndo expressam o0 que o individuo realmente pensa, ajudam a
promover a reflexdo e a interacdo entre as pessoas. O uso de metaforas e analogias
é eficaz para criacédo de conceitos.

A externalizacao chave para a criacdo de conhecimento, por que cria novos
conceitos explicitos a partir do conhecimento tacito, e destacam o uso sequencial da
metéfora, analogia e modelo para o conceito. Depois de criados, 0s conceitos
explicitos podem ser modelados, originando um modelo l6gico onde néo deve haver
contradicbes, e todos 0s conceitos e proposicdes devem ser expressos em

linguagem sistematica e l6gica coerente.

Combinacéo: de conhecimento explicito para explicito

A combinacdo é um processo de sistematizacdo de conceitos que envolve a
combinacdo de conhecimentos através de meios como documentos, reunides,
conversas ao telefone, redes de comunicagdo computadorizadas.

A reconfiguracdo das informacdes existentes através da classificacdo, do
acréscimo, da combinacéo e da categorizacdo do conhecimento explicito pode levar
a novos conhecimentos.

Uso criativo de redes de comunicacéo computadorizadas e bancos de dados

em larga escala facilitam esse modo de conversdo do conhecimento. A interacao



41

entre conceitos principais e conceitos intermediarios pode levar a criagcdo de novos

conceitos intermediarios.

Internalizac&o: de conhecimento explicito para tacito

E o processo de incorporacéo do conhecimento explicito no conhecimento
tacito e é relacionado ao aprendizado pela experiéncia. Quando internalizados nas
bases de conhecimento tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou
know how técnico, as experiéncias através da socializacdo, externalizacdo e
combinacgao tornam-se ativos valiosos.

Para viabilizar a criacdo de conhecimento organizacional, o conhecimento
tacito precisa ser socializado com os outros membros, criando uma nova espiral de
conhecimento.

A documentacdo ajuda os individuos a internalizarem suas experiéncias,
aumentando, assim, seu conhecimento tacito.

O dominio do conhecimento isoladamente ndo é garantia de resultados
financeiros positivos, mas constitui um recurso de importancia crescente com a
emergéncia da sociedade do conhecimento, e sua mobilizacdo por intermédio das
competéncias em conjunto com 0s demais recursos organizacionais é gue possibilita

a geracéo de resultados de desempenho positivos para a empresa.

3.4 Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional requer processos de aprendizagem
individual das pessoas que trabalham na organizacéo, através do dominio pessoal e
auto-conhecimento e de modelos mentais com clareza de objetivos pessoais; de
aprendizagem em grupo com visdes e idéias partilhadas, e de pensamento sistémico
que abrange a organizagdo como um todo e integra 0os processos de aprendizagem
individual e em grupo (SENGE, 2000b).

A aprendizagem organizacional é enfatizada pelos autores como um
processo técnico e social. Segundo a perspectiva da visdo técnica, a aprendizagem
organizacional refere-se ao processamento eficaz, interpretagdo e resposta a
informacdes internas e externas a organizacao, e a discussao principal é relativa a

quais formas de mudanca estdo associadas a aprendizagem. A perspectiva social
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aborda como as pessoas atribuem significado as suas experiéncias de trabalho, e
estas experiéncias podem ser de fontes explicitas, como as informacdes financeiras,
ou t4citas, pela percepcdo ou “sensibilidade”, logo, segundo esta visdo a
aprendizagem origina-se das relagdes sociais. (FLEURY e FLEURY, 1997).

Toda aprendizagem organizacional é dependente dos individuos, embora
nem toda aprendizagem individual se traduza em aprendizagem no nivel
organizacional. (SINGH, 2007).

Empresas que desenvolvem estratégias para gerir o conhecimento sao
definidas como organizacbes que aprendem, e caracterizam-se pelo estimulo ao
aprendizado individual das pessoas, disseminac¢éo da cultura de aprendizagem entre
clientes e fornecedores, estratégia centrada no desenvolvimento de recursos
humanos, e busca da transformacéo continua. (FLEURY e FLEURY, 1997).

Algumas abordagens acerca da aprendizagem organizacional, que exploram

seus diferentes aspectos e potencialidades, sdo apresentadas no quadro 3:

Quadro 3 - Sintese das teorias sobre a aprendizagem organizacional

Autor Teorias

Adquirir conhecimentos com sua experiéncia e a experiéncia de outros, e

Nadler, (1992) modificar sua forma de funcionar

Argyris, Aprendizagem Single-Loop (Manutencdo do conhecimento)

(1996) Aprendizagem Double-Loop (criagéo de conhecimento)

A empresa como organismo vivo, onde a aprendizagem se deve as pessoas
e ocorre principalmente em funcdo da experiéncia.

senge, As cinco disciplinas da aprendizagem (Dominio pessoal, Modelos mentais,
(2000b) = : . ; ST
Visdo compartilhada, Aprendizagem em Equipe e pensamento sistémico)
Pessoas com maior grau de maturidade sdo mais capazes de aprender.
Capacidade de uma empresa em criar novo conhecimento, difundi-lo na
organizagdo como um todo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas.
Nonaka e Know-how, resolver problemas especificos com base em premissas
; existentes
Takeuchi
(1997) Estabelecimento de novas premissas, com o objetivos de anular as

existentes

A Criacdo de conhecimento essencialmente baseada em elementos flexiveis
e qualitativos.

Uso intencional do processo de aprendizagem nos niveis individuais, de
Dixon, (1999) | grupos e de sistemas para continuar a transformar a organizacao em
dire¢do a um crescimento satisfatorio para os acionistas.

Elaboracédo de novos mapas cognitivos que viabilizam a compreenséo da
dindmica dos ambientes interno e externo, e a definicdo de novos
comportamentos que evidenciam a efetividade do aprendizado.

Fleury e
Fleury, (2004)

Nota: Elaborado pela autora
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3.4.1 Tipos de aprendizagem organizacional

Os tipos de aprendizagem organizacional sdo abordados segundo Argyris
(1996), que propde a existéncia de dois tipos de aprendizagem: single-Loop e
double-Loop.

A aprendizagem Single-Loop busca a manutencéo do conhecimento atual, e
caracteriza uma aprendizagem instrumental, que muda estratégias de acdo ou
suposicdes acerca desta estratégia de forma que deixa os valores de uma teoria de
acao inalterados, ou seja, detecta e corrige o erro, mas nao altera o modelo vigente.

A aprendizagem Single-Loop é mediada pela investigagcdo organizacional,
busca detectar erros nas estratégias organizacionais e suas suposic¢des, que podem
ser modificadas para sustentar a performance organizacional dentro de uma escala
de valores e normas da organizacdo. As normas e valores continuam imutaveis
neste tipo de aprendizagem, pode transformar-se em uma rotina que prejudica a
adaptabilidade e a flexibilidade.

A aprendizagem Double-Loop tem por principio questionar o que se aprende
e revisar principios, e é indicada para mudancas de cultura organizacional, uma vez
gue resulta em uma mudanca de valores da teoria em uso, bem como da estratégia
e suas suposicoes. Este tipo de aprendizagem foca na correcdo do erro depois da
revisdo dos valores inerentes ao modelo, e € o mais adequado para transformagdes.

Double-Loop refere-se a dois loops de feedback que se conectam aos
efeitos observados da ac&o junto com a estratégia e os valores que sustentam a
estratégia, assim, as estratégias e suas suposicées podem ser alteradas em funcao

de uma mudanca de valores e das teorias em uso.
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O quadro 4 apresenta as principais distincbes entre os tipos de

aprendizagem Single-Loop e Double-Loop:

Quadro 4 - Tipos de aprendizagem Double-Loop e Single-Loop e caracteristicas

Single-Loop

Double-Loop

Valores preponderantes dos adeptos:
» Ter controle unilateral das situacdes
» Esforcar-se para ganhar e para ndo
perder
» Suprimir os sentimentos negativos
préprios e alheios
» Ser 0 mais racional possivel

Acdes:
> Defender sua posicao
> Avaliar os pensamentos e as acdes
dos outros (e seus pensamentos e
aches)
» Atribuir causas ao que quer que
esteja tentando entender

Resultados de aprendizado:
» Os resultados sao limitados ou
inibidos
» Ha consequéncias que encorajam
os mal-entendidos
» Surgem processos de erro auto-
alimentaveis

Valores preponderantes dos adeptos:
» Utilizar informacdes validas
» Dar as pessoas o direito de optar livremente e com
informacéo
» Assumir responsabilidade pessoal no monitoramento
da eficacia

Acdes:

» Criar situagfes ou ambientes em que os participantes
possam ser originais e sintam um alto nivel de
gratificac@o pessoal (sucesso psicoldgico, afirmacéo,
sensacdo de ser essencial)

» Proteger-se passa a ser um empreendimento
conjunto e orientado para o crescimento (tenta-se
reduzir a cegueira em relacao a prépria inconsisténcia
e incongruéncia)

» Proteger os outros é algo feito em paralelo

Resultados de aprendizado:
» O aprendizado é facilitado
» H& uma reducéo gradual e constante dos
mecanismos de defesa organizacionais

Fonte: Argyris (1999)

A mudanca do modelo de aprendizagem Single-Loop para Double-Loop

requer muita pratica e é guiado por seis regras:

1. é necessario que as pessoas tomem consciéncia de seus Modelos 1;

2. devemos ajuda-las a perceber a inconsciéncia habilidosa e a incompeténcia

habilidosa;

3. misture a isso tudo a conscientizacdo sobre as consequUéncias para a

organizagao;

4. deixe que as pessoas relacionem esse tipo de conhecimento as decisdes

empresariais do dia-a-dia;

5. pratique e faca os outros praticarem bastante, focalizando problemas que as

pessoas consideram importantes;
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6. ndo passe ao proximo nivel hierarquico de uma organizacdo enquanto nao
comprovar que os altos escaldes comecam a comportar-se em consonancia
com o Modelo 2. (ARGYRIS, 1999).

Quando se é inconsciente das raizes das habilidades, tém-se dificuldades
em adquirir novas habilidades, por isto o aprendizado deve ser questionado sempre
e sinceramente. A incompeténcia e a inconsciéncia habilidosa fazem com que as
pessoas ndo fornecam as informagdes corretas e necessarias para o processo de
mudanca. O questionamento sincero é o que forma o alicerce necessario para um
programa de mudanca. (ARGYRIS, 1999).

Os programas de aprendizado podem ser fontes de vantagem competitiva,
no entanto complementares, uma vez que as pessoas aprendem mais pela
experiéncia do dia a dia com o passar do tempo que com treinamento puro e
simples. (NONAKA, 1997).

3.4.2 O processo de aprendizagem organizacional

O processo de aprendizagem envolve elementos como adquirir, processar e
registrar informagbes. Pensar a aprendizagem organizacional em termos do
ambiente organizacional no qual os individuos pensam e agem é de grande
importancia para a compreensao deste processo. (DIXON, 1999).

A aprendizagem, segundo Dixon (1999), pode vir de licdes desenhadas e
aprendidas pela investigacdo como:

e interpretacdo de experiéncias passadas de sucesso ou fracasso;

e estabelecimento de acbBes causais entre acdes e resultados e suas
implicacdes para as a¢cdes no futuro;

e descricdes das mudancas no ambiente organizacional e as provaveis
demandas de performance no futuro;

e andlise das potencialidades e limitacdes das alternativas estratégicas da
organizacdo, estruturas, técnicas, sistemas de informacdo ou sistemas de
incentivo;

e descricoes de visbes e interesses conflitantes que emergem frente as

condicGes de complexidade e incerteza,
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imagem do futuro desejado e criacdo de meios pelos quais eles podem ser

alcancados;

reflexbes criticas das teorias organizacionais em uso e propostas de

reestruturacao;

descricdo e analise das experiéncias de outras organizacoes.

Dixon (1999) aborda elementos que concorrem para 0 processo de

aprendizagem organizacional, conforme ilustra a figura 8:

Compartilhamento
e geracgao de
informacdes

Medicéo de
resultados
para captar
as licdes

Autorizacgéo aprendidas

Configuracéo de
sistemas para
transportar as
informacdes
através das
fronteiras
organizacionais

para agir
Construcao de
infra-estrutura
para suportar o
dialogo no nivel
de sistemas

Integracao
Construcao de

infra-estrutura

para suportar o

didlogo no nivel

de sistemas

Interpretacao
coletiva

Figura 8 - Elementos do processo de aprendizagem organizacional

Fonte: Adaptado de Dixon (1999).

Senge (2000b), destaca 5 caminhos de ocorréncia, que constituem aspectos

necessarios para o desenvolvimento a aprendizagem organizacional:

Resolucdo sistemética de problemas, com diagnostico cientifico, uso de

dados para decisao e ferramentas estatisticas para proceder inferéncias;

Experimentacéo, onde a procura e teste de novos conhecimentos, € motivada

pela oportunidade de novos horizontes e nao pelas dificuldades ja existentes;

Experiéncias passadas,

utilizacdo de sucessos e fracassos para 0

aprendizado, gravando as licdes e tornando-as acessiveis a toda a

organizacao;
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- Circulacdo de conhecimento, pois as idéias tém mais impacto e sao
enriguecidas quando compartilhadas coletivamente;

- Experiéncias realizadas por outros, consiste em utilizar como forma de
aprendizado a observacéo das experiéncias das outras organizagoes.

Para a viabilizacdo do processo de aprendizagem organizacional é
necessario que na empresa exista o desejo de aprender, criativo e produtivo, uma
vez que a aprendizagem organizacional ocorre por meio de aquisicdo de
conhecimentos e informacdes, o que constitui um processo lento e gradativo, e exige
a adocdo de uma cultura organizacional favoravel a aprendizagem. Padrbes
culturais rigidos formam um molde para os processos, impedindo a mudancga, e a

aprendizagem organizacional. (SENGE, 2000Db).

As cinco disciplinas de Senge (2000b) sdo programas permanentes de
estudo e pratica, fundamentais para o processo de inovacdo e aprendizagem

organizacional, conforme mostra o quadro 5:

Quadro 5 - As cinco disciplinas da aprendizagem

Através de auto conhecimento e visdo objetiva, expandir as capacidades pessoais

Dominio : . : e
essoal para obter os resultados desejados e criar um ambiente organizacional que
P estimule o alcance das metas.
Modelos Com viséo clara de mundo e atitudes, refletir e esclarecer continuamente e
mentais melhorar a imagem do mundo a fim de moldar atos e decisdes.
Direcionada a objetivos concretos e legitimos incentivando o aprendizado por
Visao vontade prépria, e estimulando o engajamento do grupo em relacdo ao futuro
compartilhada | almejado, com elaboracdo de principios e diretrizes que permitam o alcance deste

futuro.

Onde as habilidades coletivas superem as habilidades individuais, e desenvolvem-
se as acdes coordenadas, que permitam transformar as aptiddes coletivas ligadas a

Aprendizagem S
pensamentos e comunicacdo de modo que 0s grupos possam desenvolver

em equipe C . : TR
quip inteligéncia e capacidades maiores que a soma dos talentos individuais (ex.
comunidades de pratica).
Baseado em modelo conceitual constituido de conhecimento e instrumentos, que
Pensamento visam melhorar o processo de aprendizagem a fim de criar uma forma de analisar e
sistamico uma linguagem para descrever e compreender as forgcas e inter-relagbes que

modelam o comportamento dos sistemas. Permite mudar os sistemas com maior
eficacia e agir de acordo com os processos do mundo natural e econémico.

Fonte: Adaptado de Senge (2000b)
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As pessoas hao tém necessariamente que acreditar nas cinco disciplinas,
mas € importante acreditar em algo que tenha significado pessoal, o processo de
aprendizagem € mantido pelo engajamento das pessoas. (SENGE, 2000a).

Segundo Garvin (1993), a aprendizagem organizacional exige novas formas
de pensar e mudanca de comportamento, e ocorre apds um processo de aquisicao
de conhecimento, através de mecanismos de processamento de informacdes, onde
as novas idéias sdo essenciais e podem originar-se dentro ou fora da organizagao.

Nadler (1992), aborda o aprendizado organizacional como a capacidade de
uma organizacdo em de adquirir conhecimentos com sua experiéncia e a
experiéncia de outros, e modificar sua forma de funcionar.

Segundo Fleury e Fleury (2004), o processo de aprendizagem organizacional
nao envolve apenas a elaboracdo de novos mapas cognitivos que viabilizam a
compreensao da dinamica dos ambientes interno e externo, mas também a definicdo
de novos comportamentos que evidenciam a efetividade do aprendizado.

Para Nonaka e Toyama (2003), o conhecimento e a capacidade de criar
conhecimento sao considerados os fatores mais importantes para a sustentabilidade
das vantagens competitivas, tornando o entendimento do processo de aprendizagem
organizacional um fator de extrema relevancia. A dificuldade maior esta localizada
em falhas no entendimento da esséncia do processo de criagdo do conhecimento
como “sintetizacdo” de processos. Os agentes sofrem influencia do ambiente e o
ambiente sofre recriacdo continua através da interagcdo social, assim, o0
conhecimento é criado através da interacdo entre conhecimento tacito e explicito, e
dos niveis da organizagdo e do ambiente.

A aprendizagem organizacional € cumulativa, e precisa ser estabelecida
como um importante alvo da firma, para facilitar o desenvolvimento de habilidades e
competéncias que possam criar condicdes para a vantagem competitiva. (HSU e
PEREIRA, 2006).

Para Hsu e Pereira (2006), a aprendizagem experimental, que decorre da
deteccdo e correcao de erros, no nivel operacional evidencia e desenvolve a base

de conhecimento e as capacitacdes da firma.
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A aprendizagem organizacional é abordada por Dixon (1999) como um ciclo,
gue ocorre como consequéncia de um outro ciclo de aprendizagem individual,

conforme representado na figura 9:

Geragao
Observacéo organizada

Nivel organizacional

Experiéncia

concreta

(préatica)
Acéo . Ni\.'el Integracéo e
Colac Experimentacéo individual Observagao disseminagéo
Descentralizagdo k : o naca
da decisdo ativa reflexiva eorganizacao
das informacdes

& Conceitualizaca 4/

o0 abstrata

Interpretagéo
Conferéncias e
discusséao

Figura 9 - Ciclo de aprendizagem organizacional e de experiéncia individual

Fonte: Dixon (1999)

Geracao de informacgobes

Onde ocorre a reunido e criacdo de conhecimento, a coleta é feita pelas
pessoas que podem agir sobre as informacgdes, e todas as pessoas da organizacao
gastam parte de seu tempo de trabalho na aquisicdo e geracédo de informacdes que
podem ajudar a entender e conduzir melhor o trabalho.

Apés a geracdo, uma condi¢cdo importante para prosseguir no ciclo € o
compartilhamento das informac6es em bancos de dados disponiveis a todos na
organizacdo. A organizacdo pode investir em sistemas que conduzam as
informac0des através das barreiras organizacionais, rompendo fronteiras.

A comunicacéo eletronica possibilitou uma grande melhora na capacidade de
comunicacdo, no entanto ainda existe o desafio de como utiliza-la de forma

inteligente e com bom senso.
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Integracao e disseminagéo

Consiste na compreensédo das informacgdes integradas ao sistema, na visao
sistémica da organizacao e das relagbes entre os elementos que compde o todo.

O compartilhamento do conhecimento é critico para o sucesso coletivo e
evita esforcos duplicados em direcdo a um mesmo objetivo.

Para dar continuidade, os processos devem fazer parte da cultura da
organizacdo e nao serem explorados esporadicamente visando solucionar 0s

problemas do presente.

Interpretacéo coletiva

Podem ocorrer entre duas pessoas ou equipes, com didlogos e participacao
igualitéria que desconsidera autoridade, nesta fase os participantes geram dados e
chegam a conclusdes a partir da propria experiéncia.

Diferentes pontos de vistas conflitantes quando discutidos permitem as
pessoas da organizagdo compreender mais completamente o ponto de vista dos
outros, e que motivos e dados sdo considerados para de chegar a ele e, por
conseguinte, permite a compreensao mais completa do proprio ponto de vista. Neste
estagio se faz necessaria a compreensdo do significado de um mesmo problema
para as diferentes perspectivas existentes na organizacdo, producdo, cobranca,

embarque, e outros.

Acéo responsavel

E quando ocorre a experimentagio ativa, nesta fase é importante que as
pessoas tenham autorizacdo da empresa para agir de forma responsavel, caso
contrario, a aprendizagem se perde. Para agir, as pessoas precisam ter as
informacdes necessérias e entendé-las no contexto em questao.

A aprendizagem organizacional é um processo complexo e dindmico de
geracdo de conhecimento organizacional, e sofre influéncia de um grande ndmero
de variaveis com relacbes complexas e freqlentemente subjetivas entre si. A
eficiéncia do aprendizado é evidenciada pela capacidade, considerada essencial, de
estabelecer relagdo causal entre acbes e resultados, independentemente destes
resultados terem provido ou ndo um desempenho positivo em relacdo aos demais

competidores.
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As discussdes acerca da aprendizagem nas organizacdes estdo mais
fortemente ligadas a perspectiva cognitivista, que envolve a aprendizagem de
conceitos e a resolugdo de problemas, e que utliza tanto dados objetivos,
comportamentais, quanto dados subjetivos que consideram crencas e percepc¢des
individuais. (FLEURY e FLEURY, 2004).

A visualizacdo da eficiéncia da aprendizagem organizacional constitui um
desafio fundamental, e requer uma visao sistematica que engloba o resultado
conjunto de todo o ciclo, passando pelas fases de reflexdo, onde sao percebidos os
elos de causa e efeito; de disseminacdo do conhecimento, através do intercambio de
idéias; e de acdo, que implica na experimentacdo ou aplicacdo do conhecimento

adquirido.

3.4.3 Barreiras a aprendizagem

O processo de aprendizagem organizacional requer e engloba uma ampla e
dindmica interacdo com o envolvimento de varios elementos, e, conseqientemente,
€ permeado por barreiras que podem comprometer, em diferentes niveis, o resultado
do aprendizado.

Para Davenport (2002), os valores e crencas exercem forte impacto no
conhecimento organizacional, porque influenciam a visdo, 0s pensamentos e 0s atos
das pessoas, logo, o poder de organizagao, selecéo, aprendizado e julgamento do
conhecimento, provém de valores e crencas, tanto quanto a informacéo provém da
l6gica.

Os vérios fatores que influenciam o ciclo de aprendizagem organizacional,
predominantemente, originam-se na cultura e no conjunto de valores e crencas da
organizacdo, e configuram-se como barreiras ao processo de aprendizagem e,
consequentemente a formacdo de competéncias nas empresas. As barreiras a
aprendizagem podem existir em varios estagios do ciclo de aprendizagem, como o0s
niveis da acdo, da reflexdo e da disseminacdo do conhecimento, logo, seu
diagnéstico é complicado e pode exigir o envolvimento de todas as pessoas da

organizacao.
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O guadro 6 apresenta as barreiras a aprendizagem organizacional, suas

causas potenciais e efeitos:

Quadro 6 - Barreiras a aprendizagem organizacional

Barreira Causas potenciais Efeitos
Capacidade insuficiente Pressbes sobre o desempenho Negacao dos
de refletir e interpretar Armadilhas para a competéncia problemas

Auséncia de foros de aprendizado

Andlise incompleta
Analise incorreta

Capacidade insuficiente

Limites inter-grupos

Ignoréncia dos

de disseminar o Mito da singularidade problemas

conhecimento Faixas estreitas de informacé&o Ignoréncia das
solucbes
Redundéancia de
esforcos

Capacidade insuficiente Tenséo sobre prioridades Falta de

de agir Inclinacdo para as atividades em experimentacéo

detrimento dos resultados Falhas na

Falta de poderes

implementacdo

Fonte: Adaptado de Nadler (1992).

- Capacidade insuficiente para refletir e interpretar: ndo estabelecimento de

elos de causa-efeito.

Causas: pressao pelo desempenho (reflexdo é considerada dispéndio

improdutivo de tempo); armadilhas & competéncia, em ambientes com

pressao pelo desempenho as pessoas tendem a usar os métodos que melhor
conhecem, mesmo quando sao necessarias novas abordagens; auséncia de
foros e estruturas de aprendizado, (liberdade para tentar, e eventualmente
errar) predominio de praticas padronizadas que fazem parte da cultura
organizacional, o comportamento dos individuos é orientado por pressupostos
basicos, em detrimento das do teste das convic¢des individuais. O Estas
rotinas, mesmo quando ndo séo percebidas, evitam o constrangimento e 0s

conflitos de um eventual erro ocasionado pelo proprio raciocinio.

Capacidade insuficiente de disseminar conhecimento: ndo ha intercambio
colaborativo de idéias com perspectivas diferentes, e o conhecimento da
reflexdo nao e disseminado pela organizacao.
Causas: Limites intergrupos, distingcbes entre chefes e funcionariogrupos
isolados identificam problemas e desenvolvem solugcbes, mas sua abordagem

ndo é compartilhada por toda a organizagéo; Mito da singularidade, pessoas e
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grupos acham que sdo diferentes dos outros, e por atuarem em mercados
distintos créem que as alternativas para resolucdo de problemas de uma
regido ndo possam ser utilizadas para outra regido; faixas estreitas de

informacéo.

Capacidade insuficiente de agir: as pessoas identificam problemas,

desenvolvem solucbes, mas nao conseguem coloca-las em prética.
Causas: Tensédo sobre prioridades, excesso de prioridades e objetivos
confusos; inclinagéo para as atividades em detrimento dos resultados; falta de
poderes, ocorre quando as responsabilidades ndo séo claras e as equipes

sdo controladas demais.

A eliminacdo das barreiras a aprendizagem é fator de grande importancia

para a eficiéncia e eficAcia do processo de aprendizagem, a criagdo de

conhecimento, e a formacéo e desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Dao (2006) argumenta que o compartilhamento de idéias diversificadas tem,

potencialmente, maiores chances de produzir outras idéias mais criativas. A reunido

de pessoas com pontos de vista diferentes, ndo necessariamente complementares,

pode ser um ambiente propicio para criagcdo de novos conhecimentos.

No entanto, alerta para algumas situacbes que podem comprometer a

aprendizagem mesmo quando se trabalha em equipes.

O quadro 7 apresenta caracteristicas dos ambientes de trabalho em equipe e

de competicao e sua relacdo com a inteligéncia coletiva:

Quadro 7 - Trabalho em equipe versus competicdo: relacdo com ainteligéncia coletiva

Trabalho em equipe

Competicéo

- Precede no ambiente, acima de tudo, o
trabalho em equipe.

-Hesitacdo em agir ou expor idéias
impopulares que possam causar tensdo ou
gquestionamentos

- A harmonia e os procedimentos estabelecidos
prevalecem sobre a discussao aberta legitima

-As reunides objetivam mais a chegar a
acordos que a resolver problemas

- O desempenho é medido como uma
competicdo entre ganhadores e perdedores,
e precede a realizacao individual.

- A empresa € tratada como um microcosmo
da economia de livre mercado.

- Individuos e unidades passam a trabalhar
mais para enfraquecer uns aos outros que
para alcancar objetivos ou produzir
resultados para a empresa

Fonte: Dao (2006).
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A idéia é tratar a empresa como um microcosmo da economia de livre
mercado, criando um ambiente de competicdo intracorporativo. No entanto, as
unidades de uma empresa séo interdependentes, e precisam trocar informacoes

entre si, ao contrario das empresas que competem no livre mercado (DAO, 2006).

3.4.4 Organizacdes de aprendizagem

A aprendizagem organizacional incorpora os modelos: cognitivo, que envolve
a elaboracdo de mapas cognitivos que permitam entender o que ocorre nos
ambientes interno e externo, e behaviorista com a distincido de novos
comportamentos que evidenciam a efetividade do aprendizado. O conceito mais
comum de organizacdes que aprendem destacam a capacidade de adaptacdo as
mudancas constantes e aceleradas que ocorrem no ambiente (FLEURY e FLEURY,
1995).

Vérios aspectos podem contribuir para que se tenha uma organizacdo de
aprendizagem ou learning organization. A criacdo de um relacionamento especial
com o cliente é uma caracteristica importante das organizacdes de aprendizagem. A
empresa aprende porque deseja fazer alguma coisa diferente ou melhor, e sempre
gue ha um aprendizado, ele se deve a um grupo de pessoas. (SENGE, 2000a)

Inovar requer a criacdo de capacidades novas e fundamentais, e o0
benchmarking ndo € uma técnica adequada, uma vez que nao promove um
aprendizado profundo, mas apenas de pequenas coisas. O aprendizado vai além do
treinamento, e sempre ocorre quando as pessoas se defrontam com questbes
essenciais e encontram desafios. (SENGE, 2000a)

Ha uma relacdo de competéncias que as empresas devem desenvolver a fim
de alterar a aumentar sua capacidade de aprendizado, a maioria das empresas
comeca por fazer as pessoas se darem conta de como o aprendizado € importante
para elas. Nao ha substitutos para o engajamento auténtico e a visdo pessoal que
surgem quando as pessoas comegcam a se comprometer com as mudangas no
ambiente de trabalho. (SENGE, 2000b)

O ponto de partida para se ter uma learning organization, exige certa
continuidade, e a migracdo das pessoas no trabalho é um fator que vai contra isto,
mas por outro lado, a mudanca de emprego denota que as pessoas nado estao
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satisfeitas com o trabalho. Assim, as empresas precisam investir em criar um
ambiente que estimule o engajamento, onde o crescimento pessoal e o da
organizacao estejam interligados.
Segundo Garvin (1993), as organizacbes de aprendizagem possuem
habilidade em cinco atividades principais:
- resolucéo sistematica de problemas,
- experimentacdo em novas abordagens,
- aprender pela experiéncia passada,
- aprender pelas experiéncias e melhores praticas dos outros, e
- transferir/disseminar conhecimento de forma rapida e eficiente através
da organizagéo.
A maioria das pessoas é motivada a aprender quando esta comprometida
com a missao da empresa, que ndo deve ser puramente de ganho financeiro pois

isto dificultaria o comprometimento das pessoas. (SENGE, 2000b).

3.5 Competéncias

A globalizacdo muda a forma como o processo produtivo € organizado, e
provoca uma reestruturacdo das relagfes internacionais entre empresas e paises,
caracterizando um  posicionamento  empresarial baseado em redes
interorganizacionais internacionais. Esta dinamica e as constantes e rapidas
mudancas tecnologicas requerem o0 desenvolvimento de competéncias
organizacionais através da aprendizagem e inovacgao organizacional, como forma de
posicionar-se competitivamente e sobreviver no ambiente globalizado, ou seja, a
participacdo e a posicado sao funcdes das competéncias, e exige eficiéncia coletiva
na reestruturacdo de empresas e negocios, com foco em competéncias essenciais e

parcerias.

Pela definicdo do senso comum competéncia € a qualificacdo para realizar
algo, mas no mundo dos negdcios este conceito € bem mais abrangente e profundo
e aborda conceitos ligados a caracteristicas pessoais, como conhecimento,

habilidades e atitudes e a tarefas, como resultados de output por exemplo.
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Entre os profissionais de RH a definicdo mais comumente utilizada é
conjunto de conhecimentos, habilidades, e atitudes que afetam a maior parte do
trabalho e que se relacionam com niveis de desempenho superior no trabalho; a
competéncia pode ser mensurada, quando comparada com padrdes estabelecidos e
desenvolvida por meio de treinamentos. (FLEURY e FLEURY, 2001, p. 27).

Segundo Fleury e Fleury (2004) apud McClelland, (1973), no contexto
organizacional, a competéncia €é vista da perspectiva individual como uma
caracteristica pessoal que possibilita desempenho superior na realizacdo das
tarefas, ou frente a situacbes adversas, o que diferencia, fundamentalmente,
competéncia de aptidao, que € um talento natural aprimorado de habilidades.

Na visdo Hamel e Prahalad (1990), a competéncia organizacional define a
l6gica para mobilizacao de recursos, logo, os resultados de desempenho sdo fungéo
do nivel de competéncia.

As competéncias ndo sao consumidas ou extintas quando aplicadas, mas
desenvolvem-se e crescem através da aprendizagem, competéncias sustentam as
potencialidades de acesso e a permanéncia nos mais variados mercados. (FLEURY
e FLEURY, 2003).

Para Fleury e Fleury (2004), o conceito de competéncia so revela seu poder
heuristico, quando aprendido no contexto de transforma¢des do mundo do trabalho
das empresas ou sociedades. A abrangéncia do conceito de competéncia instiga a
investigacdo e o aprendizado constante, sem necessariamente invalidar elementos
gue fazem parte do conceito pré-existente.

A nova economia é fortemente caracterizada pela transicdo da eficiéncia
individual para a eficiéncia coletiva, o0 que determina a competitividade baseada em
rede, ndo em empresas isoladamente. A insercdo no ambiente de negdcios, cada
vez mais complexo, dindmico e globalizado requer o desenvolvimento de
competéncias essenciais e a formacdo de parcerias que possibilitem para
complementar recursos e alcancar a competitividade. (FLEURY e FLEURY, 2003).

Zarifian (1995) aborda estas mudancas como a transi¢cao do “modelo do posto
de trabalho” para o “modelo da competéncia” e expdes as razdes econbmicas para a
mudanca:

- Mudancas envolvendo todos os niveis da organizacdo, maior impacto na

engenharia de concepcéo — engenheiros, técnicos e operarios.
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- Novo contexto econdmico, dindmico e crescimento econémico instavel, em
funcao da velocidade das mudancas.

- Importancia crescente da mudanca organizacional como elemento de
competitividade.

Chase e Garvin (1989), destacam a énfase na contribuicdo das pessoas no
processo produtivo, principalmente em relacdo a agregacdo de valor através de
servi¢os, onde os responsaveis pela fabricacdo do produto tém maior conhecimento
sobre a performance, durabilidade e reparos que as demais areas da empresa.

3.5.1 Competéncias individuais

De acordo com Fleury e Fleury (2004) apud Le Boterf (1994)A competéncia
no nivel individual esta relacionada com a qualificacdo, e envolve a capacidade de
compreender e dominar novas situacbes de trabalho. Ndo € reduzida a um
conhecimento especifico, e surge do cruzamento entre os eixos das formacdes
pessoal, educacional e profissional, e implica saber como mobilizar, integrar recursos
e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional
determinado.

A comunicacdo eficiente é fundamental para que o conhecimento seja
compartilhado e gere competéncias. Para Fleury e Fleury (2004), a competéncia

sempre esta ligada a comportamentos, conforme figura 10:

Agir
Individuo { -'I\-Argglsl}éirr Organizacao
Aprender }
Engajar-se
Conhecimentos Viséo estratégica
Habilidades Assumir

Atitudes response "ade
% $

¢ §

Agregar
valor

Figura 10 - Comportamentos ligados a competéncias

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury, (2004).
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Fleury e Fleury (2004) definem competéncia como um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizacao e valor social
ao individuo.

Para Zarifian (2001), o valor econdmico agregado pela competéncia engloba,
além da dimensdo classica baseada em aumento de produtividade e reducao
custos, a dimensédo qualitativa influenciadora das escolhas dos clientes, que os

economistas classicos chamam de valor de uso.

3.5.2 Capacitacdes e competéncias organizacionais

O desenvolvimento de competéncias no contexto organizacional requer
comunicacao eficiente na rede de conhecimento onde se inserem os individuos, uma
vez que engloba as relagbes entre as pessoas que compdem a organizagao.

A competéncia empresarial € o conjunto de qualidades e caracteristicas que
a empresa desenvolve e aperfeicoa continuamente, e competéncia gerencial é o
conjunto de qualidades e caracteristicas que os gerentes desenvolvem para atingir
continuamente os resultados da empresa. A abrangéncia da competéncia é global,
na medida em que é um pré-requisito para 0 sucesso da organizacao inserida em
um ambiente complexo e mutavel, e abrange todas as areas da empresa como 0s
processos de producdo, comercializacdo e de apoio, como financas, recursos
humanos, e outros. (BOOG, 1991).
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Mills (2002), classifica as competéncias organizacionais em categorias,

como descrito no quadro 8:

Quadro 8 - Categorias de competéncias

Categorias de competéncia | Descricéo

Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que

Competéncias essenciais sdo chave para a sobrevivéncia da empresas e centrais para a
estratégia.
Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como
Competéncias distintivas diferenciadores de seus concorrentes e que provéem vantagens
competitivas.
Competéncias Competéncias e atividades chave esperadas de cada unidade de
organizacionais ou das negocios da empresa, geralmente em pequeno ndmero, de trés a
unidades de negocios seis.
Competéncias de suporte Atividade valiosa para apoiar um leque de outras atividades.

Capacidade da empresa em adaptar suas competéncias com o
tempo. E diretamente relacionada aos recursos importantes para
mudanca.

Capacidades ou
capacitacdes dindmicas

Fonte: Mills (2002).

Na maioria das vezes, 0 uso das palavras capacitacbes e competéncias
ocorre de forma intercambiavel, mas a abordagem capacitacées dindmicas € uma
excecdo. As capacitacbes dinamicas sao determinantes para a adaptacdo das
competéncias e atividades ao longo do tempo, e quando a organizacdo desenvolve
suas capacitagcdes dinamicas, expressa ter consciéncia da necessidade de adaptar
as competéncias continuamente. (MILLS, 2002).

De acordo com Zehir et al. (2006), capacitacdo € um conceito mais amplo
que competéncia, incluindo além de competéncias, estratégia e a ligacdo entre
recursos e habilidades. As habilidades e competéncias sdo mostradas na area
técnica individual e nas questdes sociais, respectivamente. As capacitacoes referem-
se a ambas, na area técnicas e nas questdes sociais de uma organizacao.

Mills et al. (2003), ao tratar das competéncias e capacitacdes, argumentam
que o termo competéncia € comumente usado no contexto estratégico, como um
elemento que pode ser usado para alcancar a vantagem competitiva. A
categorizacdo de competéncia inclui as core competences, essenciais para a
sobrevivéncia do negécio, que diferenciam a companhia dos demais competidores;

competéncias distintivas, que geram o valor percebido pelo cliente, distinguindo a
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companhia no contexto da competicdo. Capacitagdo € a caracterizacdo de um
processo de negocio superior, como por exemplo o gerenciamento de fornecedores
ou a introduc¢ao de um novo produto no mercado.

Grant (1991), define capacitagdo como um desenho complexo de
coordenacao entre recursos e pessoas, que aprendem através da repeticao.

Teece et al. (1997), ao abordar as capacitacdes dinamicas, destacam que
escolhas sobre o dominio de competéncia sao influenciadas pelas escolhas do
passado, desta forma, a trajetoria da empresa € definida pelas decisbes tomadas
anteriormente, que permitem o alcance dos objetivos e determinam as opc¢les
disponiveis. Assim, é necessario seguir uma certa trajetéria ou caminho para o
desenvolvimento de competéncias.

As capacitagbes Unicas definidas pela forma de uso dos recursos sdo de
dificil imitacdo para os concorrentes.

No conjunto de competéncias organizacionais, as competéncias essenciais,
conforme sua prépria designacdo, sdo enfatizadas como fundamentais, e
caracterizam-se como recursos intangiveis, dificeis de serem imitados pelos
concorrentes, e essenciais para o provimento de recursos e servi¢cos diferenciados
para o mercado e os clientes. (FERNANDES, 2004).

Hamel e Prahalad (1990), destacam trés caracteristicas indispensaveis que
qualificam uma competéncia como essencial: ser um diferencial no valor percebido
pelo cliente, ser fonte de competitividade Unica e formar a base para a geracédo de
Nnovos negocios.

Fleury e Fleury (2003), mencionam que as competéncias essenciais podem
estar em qualquer funcdo administrativa, e seu desenvolvimento no longo prazo
requer um processo sistematico de aprendizagem e inovacao organizacional. O
modelo de estratégia e formacdo de competéncias pressupde que toda empresa
possui competéncias em trés funcdes: OperagBes (producdo e logistica),
Desenvolvimento de Produto (inovacéo) e Comercializagdo (vendas e marketing). A
maior importancia de uma funcéo ou outra varia conforme o produto ou o mercado
de atuacdo da empresa, e quando uma funcdo se torna mais relevante para a
realizacdo da estratégia competitiva e o desempenho da empresa, as demais se
tornam fungdes de apoio.
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Assim, o desempenho de uma estratégia e a maximizacdo da

competitividade esta ligado ao alinhamento correto entre competéncia essencial e
estratégia competitiva. (FLEURY e FLEURY, 2003).

Fleury e Fleury (2003), classificam a estratégia competitiva em trés

categorias:

7

Exceléncia operacional: o determinante de competitividade é a relagéo
qualidade/preco e a estratégia € a otimizacdo desta relagdo, as competéncias
essenciais localizam-se na funcéo critica de operagoes.

Inovacdo em produto: compete pela inovacdo constante de produtos/servicos e a
funcao critica é Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia (P&D&E).

Orientacdo para o cliente: sdo voltadas para as necessidades de clientes
especificos, e a prioridade € o desenvolvimento de conhecimento sobre cada
cliente e seu negdécio. Um bom exemplo sédo os fabricantes de embalagens, que
desenvolvem solu¢des especificas que possam maximizar o valor do produto.

Para Hamel e Prahalad (1995) muitos riscos sao potencialmente agravados

para as empresas que nao visualizam suas competéncias essenciais:

a) A nao visualizacdo das oportunidades de mercado possibilitadas por uma
competéncia detida pela empresa, limita as oportunidades de crescimento.

b) Mesmo com a identificacdo de novas oportunidades, existem varios
elementos que dificultam a colocacao de pessoas que detenham as competéncias
necessarias em contato com a nova area de oportunidades, em outras palavras,
“ndo existem mecanismos claros para alinhar os melhores talentos as melhores
oportunidades”, o que resulta no ndo aproveitamento do potencial dos recursos
humanos e oportunidades de crescimento.

c) Divisdo da empresa em muitas unidades menores, fazendo com que as
competéncias fiquem divididas e percam forca, porque as fronteiras criadas
podem dificultar a transferéncia de informacdes e o aprendizado.

d) Auséncia de perspectiva das competéncias essenciais, fazendo com que a
empresa valorize mais o “aluguel” das competéncias dos concorrentes ao invés
de cria-las, tentando alcancar a competitividade de forma perigosa no que diz
respeito a sustentabilidade no longo prazo.

e) E necessario desenvolver competéncias no presente para crescer no futuro,

logo, direcionar-se sempre para os produtos finais impossibilita os investimentos
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adequados em competéncias essenciais capazes de alavancar um crescimento
futuro.

f) A empresa que ndo compreende as competéncias essenciais basicas do setor
no qual esta inserida pode ser surpreendida por uma concorrente que detém
competéncias que foram desenvolvidas para outros mercados finais, mas que
podem ser usadas como fator de competitividade em novos mercados.

g) Quando as empresas decidem sair de um determinado negécio, podem, sem
perceber, abrir mdo de competéncias essenciais importantes, que se vao junto
com este negdcio. E necesséaria a concepcdo da dimensdo do “mau negécio” e

das competéncias essenciais relacionadas a este negdcio.

O quadro 9 apresenta uma sintese das teorias sobre competéncia

organizacional:

Quadro 9 - Sintese das teorias sobre a competéncia organizacional

Autor Teorias
Hamel e A competéncia organizacional define a logica para mobilizacdo de

recursos, e os resultados de desempenho sdo funcdo do nivel de
Prahalad (1990) | oo Sd o P &

leglég; e Fleury Competéncias ndo sdo consumidas ou extintas e acesso e a

permanéncia nos mais variados mercados

Competéncia empresarial: conjunto de qualidades e caracteristicas
que a empresa desenvolve e aperfeicoa continuamente

Boog (1991). Competéncia gerencial: é o conjunto de qualidades e
caracteristicas que o0s gerentes desenvolvem para atingir
continuamente os resultados da empresa

Categorizacdo de competénciasem essenciais, distintivas,
Mills (2002) Organizacionais ou das unidades de negdécios, de suporte e
capacidades ou capacitacdes dindmicas.

Teece et al. Capacitac6es dinamicas: destacam que escolhas sobre o dominio
(1997) de competéncia séo influenciadas pelas escolhas do passado.

Fonte: elaborado pela autora

3.5.3 Formacao e desenvolvimento de competéncias organizacionais

Para iniciar a discussdo acerca da formacdo de competéncias
organizacionais, € importante a esclarecer que o conceito de competéncia deriva do
conceito de habilidade, deste modo, é passivel de desenvolvimento, no sentido da
destreza ou pericia. Por outro lado, o conceito de capacitacdo, que também contribui
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para a definicho da competéncia, € marcado pela articulacdo, pela integracéo, e
qualificado pelos niveis de “utilidade”, associados ao conhecimento. Capacitacdes
se associam ao conteudo e competéncias integram destreza e conteudo, e tém
como perspectiva a agregacao de valor aos processos organizacionais, ou seja, as
competéncias se desenvolvem, enquanto que as capacitacdes sao “dominadas”.
(PINHEIRO DE LIMA, 2001).

Mills et al. (2003), enfatizam que 0s recursos Sdo sempre expressos como
substantivos, e competéncias, rotinas e servicos como verbos, assim, para
expressar a interacdo entre recursos e competéncias sdo usadas algumas

equacoes:

Recursos + coordenacdo = servicos
Servicos + coordenacdo = competéncias

Competencias + coordenacdo = alto nivel de competéncias

Figura 11 - Equacé&o dainteragdo entre recursos e competéncias

Fonte: Adaptado de Mill et al (2003)

Para Fernandes (2004), a formacdo da competéncia € caracterizada pela
intersecao de trés eixos: a pessoa, com sua biografia e socializagéo; sua formacao;
e sua situagdo profissional, e é construida pela aplicacdo do saber na articulacdo e
coordenacao de recursos.

A eficiéncia da aprendizagem organizacional ndo se restringe ao resultado
financeiramente positivo e estd condicionada a identificacdo dos elementos que
levaram ao sucesso ou fracasso. Quando a aprendizagem nédo foi completa,
conseqguentemente, reflete-se na contribuicdo para a formacdo das competéncias
organizacionais.

A performance organizacional melhora quando a firma trabalha no link entre
criacdo de competéncias e novos procedimentos de aprendizagem, segundo Murray
e Donegan (2003b).

Murray, (2003), aborda a formacdo de competéncias organizacionais como 0
resultado do trabalho conjunto dos recursos da empresa. A mobilizacao dos recursos

para a construcdo de competéncias implica em um processo complexo de
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coordenacao entre as pessoas, € entre pessoas e recursos, que conduz a
sustentabilidade das vantagens competitivas no longo prazo, e através de acodes
estratégicas refletem as potencialidades da aprendizagem da organizacado em formar
competéncias superiores emergentes de aprendizagem superior.

Lindgren, Stenmark e Ljungberg (2003) apontam que a competéncia €
compreendida como a relagéo entre as pessoas e as tarefas de trabalho. O interesse
ndo é somente conhecimento e habilidades, mas sobre que conhecimentos e
habilidades s&o requeridos para uma performance especifica no trabalho ou nas
tarefas, em direcdo a um objetivo especifico.

A andlise de Fleury e Fleury (2004) sob esta perspectiva enfatiza como as
pessoas desenvolvem conhecimentos que levam as competéncias necessarias a

organizacao e ao seu projeto profissional, como mostra a figura 12:

TIPO FUNCAO COMO DESENVOLVER

Educacéo formal ou

Conhecimento teorico Entendimento, interpretacéo e ads

Conhecimento sobre B0 Droceder Educacéo formal e
0s procedimentos P experiéncia profissional

Conhecimento

empirico Saber como fazer Experiéncia profissional
) . Experiéncia social e
Conhecimento social Saber como comportar profissional
A Saber como lidar com a Educacéo formal e
Conhecimento 3 b ; I
cognitivo informacao, saber como con.tlnuada, € experiencia
aprender social e profissional

Figura 12 - Desenvolvimento de competéncias

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2004)

A definicho da estratégia competitiva permite a empresa identificar as
competéncias essenciais do negocio e as competéncias necessarias a cada funcao,
competéncias estas, que por sua vez, possibilitam as escolhas estratégicas da
organizacdo. Deste modo é viabilizada a conjugacao de situacdes de aprendizagem
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que podem propiciar a transformacdo de conhecimento em competéncias que
agregam valor ao individuo e a organizacao.

As competéncias podem ter diferentes relevancias para o desempenho de
uma companhia, entre as competéncias organizacionais h4 uma ou algumas que
sdo essenciais, as chamadas core competences, que sdo denominadas como
recursos intangiveis que:

a) Em relacdo aos concorrentes sao dificeis de imitar;

b) Em relacdo a mercados e clientes sdo recursos essenciais para que a
empresa possa prover recursos e servicos diferenciados;

c) Em relacdo ao processo de mudanca e evolucdo da propria empresa, Sao 0
fator fundamental da maior flexibilidade que permite a exploracdo de
diferentes mercados.

Competéncias essenciais ndo sao estritamente relacionadas a tecnologia e
podem estar localizadas em qualquer funcdo administrativa, e para serem
desenvolvidas em longo prazo a companhia necessita de um processo sistematico
de aprendizagem e inovag&o organizacional.

Fleury e Fleury (2004) ponderam que competitividade de uma organizacéo
pode ser determinada pela inter-relacdo dindmica entre competéncias
organizacionais e estratégia competitiva, e que toda empresa possui competéncias
relacionadas a trés diferentes fungdes, como mostra o quadro 10:

Quadro 10 - Tipologia de competéncias essenciais

Competéncia essencial | Base da estratégia competitiva

Operacgdes (producéo e Exceléncia operacional em producéo e distribuicdo
logistica)

Comercializacéo (vendas | Desenvolvimento de conceitos inovadores em

e marketing) produtos
Desenvolvimento de Conhecimento dos clientes e mercados, antecipacao
produto (ou servigos) as necessidades e oportunidades

Fonte: Elaborado pela autora
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As funcdes centrais para as empresas, e em funcdo do tipo de produto ou

mercado onde a empresa compete, e uma ou outra funcdo sera a mais importante

ou terAd maior poder na organizacdo. Assim, a competéncia essencial de uma

companhia é determinada na medida de sua importancia para a realizacdo da

estratégia da empresa.

As situacBes que refletem a eficiéncia da aprendizagem organizacional

podem ser verificadas na interpretacao dos resultados:

Sucesso produtivo, quando a empresa obtém resultados de
desempenho positivos e estabelece vinculos entre as acbfes que

possibilitaram tais resultados;

Fracasso produtivo, mesmo obtendo resultados de desempenho
negativos, a fase de reflexdo estabelece relagbes causais entre acdes e
resultados, e aprende com a experiéncia como evitar 0 mesmo erro

futuramente;

Sucesso improdutivo, a empresa volta-se para o resultado de
desempenho positivo, e ndo investiga ou estabelece vinculos de como

e porque tais resultados foram possiveis;

Fracasso improdutivo, a organizacdo obtém resultados negativos com a
implementacdo das acles, e descarta tais acbes sem investigar ou
identificar os elos de causa e efeito, cuja interpretacdo que poderia ser
uma fonte importante de conhecimento para aprender e evitar o0s

mesmos erros no futuro.

Para que a organizacao saiba que competéncia desenvolver, e se estruture

adequadamente, Boog (1991) afirma ser necessario o conhecimento das mudancas

que ocorrem no ambiente no qual ela esta inserida, o que faz a interacdo entre

empresa e ambiente um importante campo de analise.



67

A figura 13 representa o intercambio de informacdes entre a empresa e o

ambiente externo:

estratégia

Sistema estrutura
de valores

recursos

EMPRESA

MEIO
AMBIENTE

Figura 13 - Interacdo com o ambiente de mercado

Fonte: Adaptado de Boog (1991).

A analise e atencdo as mudancas no contexto de competicdo fornecem
informagdes que servem de base para a definicdo de que competéncias a empresa
precisa desenvolver para atender aos requisitos do mercado.

Estudos indicam que o0s investimentos em capacitacdo nas pequenas
empresas tém trazido baixo retorno, o que sugere que o conteddo e a abordagem
nao sao apropriados, por que muitas vezes as empresas oferecem solucbes
genéricas, originalmente concebidos para grandes companhias, sem considerar o
fato de que pequenas e grandes empresas sdo intrinsecamente diferentes em suas
caracteristicas organizacionais. Um treinamento inadequado, além de néo trazer os
resultados esperados, também pode prejudicar as capacitagcdes essenciais da
empresa. (FOLEY et al., 2006)
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Hamel e Prahalad (1995) consideram que sdo necessarias algumas tarefas

fundamentais para a administracdo das competéncias essenciais:

a) ldentificar as competéncias essenciais existentes:

A administracdo das competéncias essenciais requer clareza na identificacéo
destas competéncias. Muitas empresas possuem dificuldades em estabelecer
relacbes entre as habilidades e a competitividade de produtos e servi¢os finais,
tendo em vista que durante este processo, cada participante tenta incluir entre as
essenciais as atividades por ele gerenciadas.

Entre as varias armadilhnas nas quais as empresas podem cair durante o
processo de identificacdo de competéncias, duas sdo mais frequentes: a primeira é
restringir esta tarefa ao departamento técnico, no entanto, competéncias essenciais
dizem respeito a todo o processo administrativo; a segunda € a definicdo equivocada
de ativos e infra-estrutura como competéncias essenciais.

Ha também uma grande dificuldade em perceber a ligagdo entre
competéncia e beneficio, ou que competéncia permite gerar o valor percebido pelo
cliente. E importante que funcionarios de varias areas da empresa participem do
processo de identificacdo de competéncias essenciais, uma vez que a diversidade
de visdes favorece uma definicdo mais precisa e apurada. Identificar competéncias é
um processo amplo e profundo, e traz a tona divergéncias de idéias, surgimento de
idéias, e visdo de oportunidades potenciais antes nao percebidas, e o objetivo é

desenvolver uma visdo ampla e detalhada, e ndo uma relacdo baseada em checklist.

b) Definir uma agenda de aquisicdo de competéncias essenciais
A agenda de desenvolvimento de competéncias para as empresas é
determinada pela sua arquitetura estratégica no que diz respeito a produtos e a

competéncias essenciais.
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A figura 14 mostra as prioridades de desenvolvimento de competéncias

essenciais em funcdo do produto e das competéncias essenciais serem novos ou

existentes:
Competéncia essencial
Existente Nova
Preenchimento dos espacos em .
8 pag Lideranga em 10
a:, branco
d
(2 . Novas competéncias para proteger
% || Melhorar competéncias para . P para proleg
o || w e e ampliar o mercado existente.
= melhorar participagdo no mercado.
=
°
2
o ° Espacos em branco Megaoportunidades
>
Z° Novos produtos e servicos com Novas competéncias para novos
competéncias atuais. mercados.

Figura 14 - Definicdo da agenda para desenvolvimento de competéncias essenciais

Fonte: Adaptado de Hamel e Prahalad (1995).

c)Desenvolver as competéncias essenciais
O desenvolvimento de competéncias requer, de forma imprescindivel, de
consenso sobre que competéncias serdo desenvolvidas e de estabilidade das
equipes de geréncias encarregadas. A rotatividade de pessoal entre os lideres do
projeto pode comprometer os objetivos, em funcao das interrupcdes do aprendizado

lento, persistente e cumulativo serve de base para a aquisicdo de competéncias.

d) Distribuir as competéncias essenciais
Muitas empresas tém um estoque grande de competéncias essenciais, mas
gue estdo alocadas em areas nao adequadas, o que resulta em uma velocidade de
utilizacdo de competéncias aquém do possivel. A distribuicdo possibilita 0 uso das
competéncias existentes de forma mais eficaz e otimizada. Em outras palavras,

alocar os individuos onde as competéncias detidas por eles tenham maior

velocidade de aplicacao.
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Assim como a alocacdo bem sucedida de capital a vista € percebida como
uma das formas de agregar valor a organizacdo; a alocacdo de talentos que
constituem as competéncias essenciais deveria ser percebida de modo similar, pois
competéncias adequadamente alocadas agregam valor para a organizagédo, e
inclusive, como na alocacao de capital, justificam suas despesas.

As diferencas entre o valor de mercado e o valor contabil dos ativos ndo é
uma disparidade que refere-se a reputacdo da empresa, mas sim o valor agregado
pelas competéncias essenciais que ndo séo contabilizadas, como as habilidades que
os funcionarios possuem.

A alocacdo inadequada de talentos desperdica recursos duplamente, pois
investe capital equivocadamente no individuo que ndo detém as competéncias
requeridas, e desperdica recursos financeiros que poderiam ser ganhos com o
mesmo investimento no talento adequado aquela area da organizacao.

Dar maior importancia e poder as areas de recursos financeiros que de

humanos séo obstéaculos ao desenvolvimento de competéncias nas organizagoes.

e) Proteger e defender a lideranca das competéncias essenciais
A protecdo das competéncias essenciais requer vigilancia continua da alta
geréncia, e embora a maioria dos gerentes possa identificar as medidas que levaram
ao bom desempenho, poucos conseguem definir claramente a posicdo da empresa

em relacéo a estar na frente ou ndo no desenvolvimento de competéncias.

3.6 Os Recursos da Firma e a Vantagem Competitiva

De Toni e Tonchia (2002) discutem a integracdo da Teoria da Competéncia e
organizacdo industrial, que abordam dois conceitos, de estratégia e vantagem
competitiva. A teoria da Organizag&o industrial, fundamentada no modelo de Porter
caracteriza-se por uma sequéncia baseada em estrutura, conduta e performance. Na
Teoria da Competéncia, a sequéncia € baseada na analise de recursos e
competéncias disponiveis, com a distingcdo entre recursos e competéncias, na
avaliacdo de potencialidades, na definicdo da estratégia, e no uso apropriado de
politicas de gerenciamento de recursos. Os recursos podem ser fontes de vantagem

competitiva ou definir a direcdo estratégica da firma.
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A figura 15 representa a integracdo da Teoria da Competéncia e organizacao

industrial:

Organizagao Industrial

Teoria da Competéncia

Estrutura industrial

r

e |

Prioridades
competitivas

v

Escolhas de
intervengao

Performance

v

S |

potenciais para
lucratividade

Estratégia

/

Politicas de
gerenciamento
de recursos

I

I

I

|

I —

| Recursos e competéncias
I

I

I

I

Recursos

\

Competéncias

Vantagem
competitiva

A

Figura 15 - Integracao entre Teoria da Organizacional Industrial e Teoria da Competéncia
Fonte: Adaptado de De Toni e Tonchia (2002).

Os recursos constituem fonte de vantagem competitiva para a firma,

resultando dai a importancia de sua identificacdo e avaliacdo e da discussdo de sua

relacdo com a estratégia de operacdes.

A identificacdo de

recursos possui

duas perspectivas genéricas de

abordagem: top-down e bottom-up, que possuem vantagens e desvantagens.
(MILLS et al., 2003).



O quadro 11 enumera vantagens e desvantagens top-down e bottom-up:

72

Quadro 11 - Vantagens e desvantagens das perspectivas de andlise para identificacdo dos

recursos

Perspectiva

d i Vantagens Desvantagens
e andlise
As competéncias podem ser enfocadas
no contexto amplo das miltiplas
unidades organizacionais. (Hamel e Visto sob a percepc¢éo dos gerentes
Prahalad, 1990). seniores. (Coates, 1996).
Novas oportunidades e dire¢bes Fraquezas podem ser ignoradas na
Top-Down : . o . .
corporativas podem ser identificadas. busca pelo consenso. (Mills e Lewis,
(Hamel e Prahalad, 1990). 1997).
Geralmente, o0 consenso pode ser
alcancado. (Hamel e Prahalad, 1990;
Marino, 1996).
Geralmente provém dados mais
confiaveis. (Coates, 1996).
Consome muito tempo se 0 escopo da
Base mais sélida para exploracdo da unidade de analise for muito amplo.
Botton-up firma. (Coates, 1996).

Capacidade de identificacdo de recursos
potencialmente valiosos. (Mills e Lewis,
1997).

Precisa ser adequado ao contexto
estratégico geral.

Fonte: Adaptado de Mills et al. (2003).

Além das formas de identificagdo dos recursos, Mills et al. (2003), abordam

ainda, trés formas de avaliacéo dos recursos da firma:

- Valor percebido pelos clientes, todavia, o valor ndo € explicavel tao

facilmente, uma vez que existem muitas formas de atribuir valor a um recurso.

Uma das formas de avaliar o valor é a escassez ou raridade do recurso.

- Sustentabilidade do valor: por quanto tempo o recurso pode sustentar o

desempenho superior da firma, que esta relacionado ao grau de dificuldade

em copiar e substituir o recurso, e a durabilidade do recurso.

- Grau em que a competéncia ou recurso podem ser usados em outros

mercados, ou seja, refere-se ao nivel de mobilidade ou versatilidade.
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Wernerfelt (1984), analisa os recursos e produtos como dois lados da
mesma moeda para a firma, e propde algumas argumentacdes da visdo baseada em
recursos:

1. abordagem da firma pela ética dos recursos que a conduzem para diferentes
insigts que a tradicional perspectiva de produtos

2. identificacdo de recursos que possam levar a lucros maiores, sdo associados
ao que se pode chamar de barreiras de posig&o de recursos.

3. as estratégias das grandes empresas envolvem equilibrio entre a exploracao
dos recursos existentes e o desenvolvimento de novos recursos, gerando a
denominada matriz-recurso-produto.

4. uma aquisicdo pode ser vista como uma compra de um conjunto de recursos
em um mercado altamente imperfeito, um recurso raro pode estar entre 0s
adquiridos, podendo aumentar a imperfeicdo e as chances de comprar barato

e obter bom retorno.

Para Wernerfelt (1984), o recurso € ligado a empresa de forma semi-
permanente, podendo pertencer a firma, como uma fabrica em construcdo, por
exemplo, ou ser acessado por ela, como as habilidades dos funcionarios.

Um recurso pode ser como uma forca ou fraqueza da firma. Se a producgao
de um recurso préprio ou de uma das entradas criticas é controlada por um grupo
monopolistico, ele vai, ceteris paribus®, diminuir o retorno vantajoso para 0s usuarios
dos recursos, a mesma forma se os produtos resultantes dos recursos forem
vendidos em mercados monopolisticos. (WERNERFELT, 1984).

O entendimento das fontes de vantagem competitiva € a maior area de
pesquisa de estratégia empresarial, e um dos principais objetivos desse
entendimento, € especificar as condi¢cdes nas quais os recursos da firma podem ser
fontes de vantagens competitivas. (BARNEY, 1991).

A analise das fontes de vantagens competitivas € abordada por Barney
(1991) sob duas dticas:

- Modelo ambiental, de Porter, que tem enfoque das andlises nas ameacas e

oportunidades do ambiente externo.

! Expressao em latim que significa “permanecendo constantes todas as demais variaveis”.
(SANDRONI, 2001).
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- Modelo da Visdo Baseada em Recursos (VBR), que aborda a analise da
ligacdo entre caracteristicas internas e performance.
A figura 16 representa as duas oOticas de abordagem das fontes de vantagem

competitiva, segundo Barney (1991):

Modelos ambientais de vantagem Modelo da Visdo Baseada em
competitiva Recursos
Andlise externa Analise interna
Oportunidades Ameacas Pontos fortes H Pontos fracos
Todas as firmas ~ Necessidade de Alta Podem ter controle Recursos possuem
possuem desenvolvimento i qe de recursos mobilidade
recursos de recursos de recursos heterogéneos. imperfeita através
estratégicos heterogéneos da firma
idénticos

Figura 16 - Fontes de vantagem competitiva segundo o Modelo ambiental e o Modelo da VBR

Fonte: Adaptado de Barney, (1991).

Para a estratégia tradicional os recursos constituem os pontos fortes que a

firma pode usar para concepcéao e implementacéo de estratégias. (PORTER, 1986).

A compreensao da ligacao entre os recursos da firma e a sustentabilidade da
vantagem competitiva, é entendida por Barney (1991) como fator de grande

importancia para a estratégia.
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A figura 17 representa os recursos da firma, segundo Barney (1991):

Recursos
da firma
Fisicos Humanos Organizacionais
- Plantae - Treinamento - Estrutura formal,
equipamentos - Experiéncia planejamento formal e
- Localizagao - relagdes com informal,
geografica fornecedores e clientes Sistemas coordenados
- Facilidade de acesso - insigts - Relac®es entre os
a matéria-prima. grupos internos e entre

a firma e seu ambiente.

Figura 17 - Recursos da firma

Fonte: Adaptado de Barney, (1991).

Embora o conhecimento seja entendido inicialmente como um recurso
humano, decorrente do treinamento e experiéncia das pessoas, ele passa a ser
abordado, de acordo com a Visao Baseada em Recursos, como um recurso

estratégico da organizagao.

3.6.1 Estratégia de operacdes

De Toni e Tonchia (2002) abordam a viséo integrada dos novos modelos de

producao:

- Flexibilidade Estratégica, relacionada a selecdo de prioridades competitivas;
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- Lean Production, relacionada a escolhas referentes praticas e intervencées no

processo produtivo;
- Classe Mundial, baseada na exceléncia em performance;

- Manufatura Dinamica, baseada na teoria da competéncia, e que se fundamentada

na criacao de capacitacdes operacionais futuramente importantes.

O modelo de producao enfatizado no desenvolvimento deste trabalho € o da
manufatura dindmica, dado que a proposta da pesquisa é investigar o processo de

formacgéao e desenvolvimento de competéncias organizacionais.

A figura 18 representa como a visdo da estratégia de manufatura se integra

aos modelos da Organizacgéao Industrial e da Teoria da Competéncia:

|

‘ Organizacao Industrial ‘ I ‘ Teoria da Competéncia
I

I

I

I

Recursos e competéncias

‘ Estrutura industrial ‘

potenciais para -
\: lucratividade
e
Estratégia
Corporativa
_______ _ I%: —— e — — =
| 4/‘/|; I . I
| Prioridades | | | Politicas de |
I competitivas da Iy gerenciamento dos |
| corporacgao | | recursos I
corporativos |
| ————g— ===l | |
Flexibilidade | : Objetivos de g Ly : 1
Estratégica / desempenhoda | 3 L1 | Politicas de 3 ql | A
Manufatura Agil | | manufatura 2| Iy gerenciamento dos |3 7| |
|| ELL | | recursos de T 2|
| | v 31 | |1 producdo & g| !
Lean Production / | | . ESCOIhaf de :%l | | l l_ _________ J :
Enterprise | I intervencéo na IR ' L . v __T_—T_— _
| manufatura G111
| L ) | Recursos de
L_:::?::::J [ producao
I
World-Cl Resultados de [ v
Ma:Jfa;tuz:,-s,,ss; desempenho da | Competéncias
manufatura | de producéo
|
I

Vantagem competitiva
derivada da producgao

Figura 18 - Integracdo da visdo da estratégia de manufatura a Organizacao
Industrial e Teoria da Competéncia

Fonte: Adaptado de De Toni e Tonchia (2002)
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3.6.2 A\Visao de Manufatura

Visdo de manufatura é considerada uma ponte entre missdo, objetivos e
estratégias em uma empresa industrial, e detalha o design do sistema de
manufatura.

Esta ponte pode habilitar o sistema de manufatura a conceber estratégias
gue contribuam para o desenvolvimento e sustentabilidade da competitividade da
companhia, e servir como guia para a inovacao e integracdo dos elementos do
sistema de manufatura. (JOHANSEN e RIIS, 2003).

O objetivo da visdo de manufatura, de acordo com Maslen e Platts (1007), é
permitir o refinamento do processo de criacdo da estratégia de manufatura e

adaptacao a visdo de manufatura dinamica.

A figura 19 representa o0 modelo conceitual da visdo de manufatura:

Sistema de
manufatura

Objetivos
corporativos da
manufatura

Requisitos de
mercado

Interna
Visdo de
manufatura

Consisténcia

Capacitagbes
dos
competidores

Capacitagbes em
Best practices

Figura 19 - Modelo conceitual da visdo de manufatura

Fonte: Maslen e Platts (1997).
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Desenvolver a visdo de manufatura facilita a criacdo da estratégia dentro do
paradigma da manufatura dinamica, através da explicitacdo das capacidades de
exploracdo dos fatores que exercem influéncia sobre o potencial competitivo, e de
direcionamento para mudancga, com alinhamento aos requisitos de mercado.
(MASLEN e PLATTS, 1997).

As capacitacbes sao determinantes chaves da performance, e a
competitividade é direcionada pelo foco no mercado, nas capacitacbes e no papel
estratégico da manufatura. A visdo de manufatura € a descricdo de uma série de
capacitacfes da manufatura direcionadas ao desenvolvimento do negaocio.

As capacitacfes existentes e necessarias da manufatura sdo um grupo de
recursos combinados em forma estrutural, infra-estrutural e de recursos humanos.

O método para criacdo da visdo de manufatura consiste em quatro estagios:

1. Geracdao de idéias, utilizacdo de brainstorming,

2. Conjunto de idéias, estruturacdo das idéias do estagio 1,
3. Refinamento de visao, através de entrevistas e grupos.
4. Visao prioritaria, foco para a mudanca

Organizacfes que nao tem visdo dos competidores podem perder mercado e
ter alto custo de recuperacéo, o que pode ocorrer em funcéo da falta de alinhamento
entre as estratégias corporativa e de manufatura. (HAYES e WHEELWRIGHT, 1985).

Para Johansen e Riis (2003), manufatura pode dar uma importante
contribuicdo para 0 sucesso competitivo, e para isto requer um longo, paciente e
persistente processo de trabalho conjunto. E destacam, ainda, as principais
propriedades funcionais da visdo de manufatura:

— Seguir uma situacao idealizada adotando idéias inovadoras e experimentais.
— Permitir a comunicacdo adequada para integrar 0s subsistemas de
manufatura através da utilizacdo das varias perspectivas de visdo da unidade

organizacional, como as visdes técnica, organizacional, econdmica e

gerencial.

— Despertar motivagcdo e envolvimento, e possibilitar uma opinido comum e
compartilhada da visdo de manufatura.

A aprendizagem e competéncia organizacional desempenham um

importante papel para maximizar o investimento tecnoldgico, pois somente 0 acesso
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a tecnologia ndo assegura a efetividade estratégica. A importancia esta focada em
pesquisa e desenvolvimento, e nas competéncias organizacionais. A estratégia da
manufatura deve estar integrada na organizacdo como um todo, e precisa envolver
também a criacdo de capacitacbes que a empresa possa utilizar para competir no
futuro, resulta dai a importancia da avaliacdo da contribuicdo da estratégia, das

capacitacdes e do valor em termos de competitividade. (HAYES; PISANO, 1994)

O processo de desenvolvimento da visdo de manufatura implica na
integracdo da dimensédo tecnoldgica e da visdo gerencial visando a mudanca de
paradigmas relativos a cultura, processos, qualificacéo, e outros.

Vérios autores abordam os aspectos que implicam na construcdo da visédo
de manufatura, o quadro 12 apresenta uma sintese destas abordagens, segundo
Johansen e Riis (2003):

Quadro 12 - Sintese das abordagens sobre o desenvolvimento da visdo de manufatura

Hayes e
Weelwright
(1979, 1984)

Inclusdo dos aspectos humanos relativos a infra-estrutura das areas de deciséo
organizacional e individual.

Aglomeracéo das idéias nas areas de decisao, de acordo com a estrutura
(tecnologia de processo, integracéo vertical...), a infra-estrutura (controle de
producédo, qualidade) e os recursos humanos (cultura, habilidades).

Maslen e Platts
(1997)

Olhanger e

Rudberg (2002) Inclusdo e utilizagdo de aspectos humanos junto aos demais fatores de deciséo.

Fonte: Adaptado de Johansen e Riis, 2003.

E preciso explorar os aspectos de construgdo da visdo de manufatura,
através da coleta de amostras dos diferentes tipos de visdo e da identificacdo de
caminhos através dos quais elas se configuram.

O desenvolvimento da visdo de manufatura pode ser considerado como uma
série de “pedidos de tempo”, assim como em um jogo coletivo, onde os gerentes e
trabalhadores analisam as operagfes do dia, refletem sobre o modo de trabalho e
interacdo, e especulam o futuro. Estes “pedidos de tempo” normalmente ocorrem

entre trés e cinco meses.
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A figura 20 representa as fases do processo de desenvolvimento da visdo de

manufatura:
Avaliacéo dos
Viséo de objetivos

Situacéo Condigoes Questdes competicdo do estratégicos e da Papel

atual da futuras e estratégicas futuro da aceitacédo estratégico da

companhia mudancgas manufatura organizacional manufatura
Tendéncias Desenvolvimento Avaliacéo da Aplicacéo e

Iniciacédo externas e da visdo de visdo de planejamento

mudancas manufatura manufatura do proximo
estratégicas passo.

iniciacéo Consciéncia ’ﬁcipaqéo

! Criatividade visualizagdo Momento da Estagio
do que & e organizac&o detalhado dos
preciso para aspiracoes para sistemas de
mudar manufatura e

mudanca ! 2
implementacéo.

Figura 20 - Desenvolvimento da visdo de manufatura

Fonte: Johansen e Riis (2003).

O desenvolvimento da visdo de manufatura € relativo a um periodo de tempo
curto, se comparado a estratégia de manufatura, que pode tomar anos.

O desenvolvimento de novas solucdes através do dialogo colaborativo €
designado como forma de capturar as idéias inovativas e o conhecimento dos
gerentes e funcionarios sobre a situacdo presente da organizacdo. A troca de idéias
e conhecimento pode ter grande potencial inovativo nas empresas.

O processo de desenvolvimento da visdo de manufatura é, em muitos
aspectos, um processo de aprendizagem organizacional, porque prepara a mente
para novas opc¢Oes e favorece o desenvolvimento de novas idéias. (JOHANSEN e
RIIS, 2003).
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Vérios fatores influenciam as cinco fases do processo de desenvolvimento

da visdo de manufatura, conforme mostra o quadro 13:

Quadro 13 - Fases do desenvolvimento da visdo de manufatura

Fases

Caracteristicas

Iniciacéo

Organizacgéo do processo, definicdo do ponto de partida e dos objetivos.

O desenvolvimento de um quadro holistico para o futuro do sistema de
manufatura, estimula o envolvimento dos gerentes e funcionarios em um
processo participativo.

Tendéncias externas
e mudancas
estratégicas

Criacao de um quadro compartilhado do que é preciso para mudar, das
tendéncias e desafios estratégicos futuros.

Trés esferas de visdo: tarefas de producéo, elementos nos arredores da
organizacéo e tendéncias globais; que identificadas servem de base para o
desenvolvimento de solugBes futuras apropriadas.

Estruturacdo de grupos para facilitar compreensédo e entendimento durante a
interacdo entre departamentos e sessoes.

Utilizacdo de seminarios para exposi¢do do quadro atual e submissao as
idéias dos participantes.

Desenvolvimento da
visdo de manufatura

Dialogo colaborativo para captacao de idéias e conhecimento.

Viabilizacdo por diversos meios, tais como inspiracdo em uma ou mais
filosofias de manufatura, adogdo de idéias de “best practice”, e acolhimento de
idéias.

Muitos elementos de pensamentos divergentes, contrastando com a
convergéncia das operacdes diarias.

O debate de idéias indica a dire¢cdo onde a visdo de manufatura precisa ser
procurada.

Avaliacéo da visdo
de manufatura

Avaliacdo das idéias e elementos da visdo de manufatura em relacdo aos
desafios estratégicos definidos, e analise dos riscos e recursos associados ao
desenvolvimento da visdo de manufatura.

Aplicacéo e
planejamento dos
proximos passos

Planejamento de como fazer uso do momento criativo da organizacao,
potencial da contribuicdo estratégica para a visdo de manufatura e areas
criticas para o projeto do sistema de producéo.

Transformagédo da VM em soluc@es halisticas relativas a tempo (curto, médio
e longo prazos), para serem exploradas em diferentes caminhos em fun¢éo do
contexto da empresa:

- Coordenacéo, para assegurar a sinergia das atividades, servindo como
veiculo de di'slogo construtivo entre as fungdes da empresa.

- Novo paradigma de operagfes, exigéncia de mudanc¢a de mentalidade.
Facilitacdo da concentracé@o de esforcos em diferentes areas.

- Quadro para futuros investimentos e integragdo de inovagéo, esforcos,
gerenciamento, e iniciativas.

Fonte: Adaptado de Johansen e Riis (2003).
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A aprendizagem da gestdo de operacdes consiste na analise das operacoes
diarias, reflexdo sobre o0 modo de trabalho e interacdo, e especulacdo do futuro sem
temer o erro. Para isto, o didlogo colaborativo, com a captura de idéias inovativas e
conhecimento constituem o potencial de inovacdo despertado pela visdo de
manufatura e cria condi¢cdes para a aprendizagem do tipo Double-loop, com revisao
dos valores inerentes ao modelo vigente e correcéo do erro.

A exploracdo dos aspectos de construcdo da visdo de manufatura é
realizada através da coleta de amostras dos diferentes tipos de visdo e da
identificacdo de caminhos ou dimensdes competitivas através dos quais elas se
configuram, tornando-se valiosa para o surgimento de novas visdes em funcéo da

ampla discusséo das questdes essenciais. (JOHANSEN e RIIS, 2003).

O quadro 14 apresenta as questdes relacionadas a visdo de manufatura:

Quadro 14 - Questdes relacionadas ao desenvolvimento da visdo de manufatura

Questao Caracteristicas

- Experimenta¢do sem medo de errar na busca de uma situagéo
futura idealizada.

- Suporte de facilitadores para envolver as pessoas ativamente no

Modo de trabalho experimental processo criativo (mix de seminérios e forgas-tarefa).

- Linguagem: utilizacdo de expressfes como “Por que ndo
fazer...”, “O que aconteceria se...”, “Poderiamos imaginar que...”.

- Imaginacdo e exploracdo de novas idéias.

- Envolvimento de gerentes e funcionario desde as fases iniciais
do processo.

- Desfavorecido pela departamentalizacéo.

- Baseado na antecipacao e ampla aceitagdo de drasticas
mudancas futuras.

- Envolvimento de toda a organizacdo na apreciacdo do que é
preciso para mudar, e na discussao e experimentacao de

Participacéo solucdes futuras (direcdo).

- Comunicacéo/informacéo: representacdo de desafios com todas
as funcbes da organizacéo.

- Enfase no potencial das contribuicdes baseadas nas
experiéncias no trabalho.

- Envolvimento do nivel operacional na compreenséo das
necessidades de mudancas e no desenvolvimento de solucdes
criativas.

- AVM pode estar direcionada a varias partes do sistema de
manufatura e a interacdo entre as fungdes.

- Em muitos casos, 0 processo pode enfocar a unidade de
producdo, a planta responsavel pela fabricagdo de determinado
produto, ou as fontes de suprimento.

- No estagio mais avancado, o desenvolvimento do processo esta
focado em um dos sistemas.

Defini¢do de principios para a
visdo de manufatura

Fonte: Johansen e Riis (2003).
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As caracteristicas das trés questdes relacionadas a visdo de manufatura
criam condicfes para a aprendizagem organizacional. No caso da experimentacao
explorando novas idéias, da participacdo com o envolvimento das pessoas em todo
0 processo, e na definicAo dos principios, quando promove a interacdo entre
funcoes.

As competéncias organizacionais ligadas a gestao de operacdes tém como
objetivo o alinhamento das operagbes com o mercado, visando transformacao de
processos, combinagdo de recursos e processos operacionais e competitividade e

performance dos resultados através do uso otimizado dos recursos. (LEWIS, 2003).



Fonte:

4 DESENVOLVIMENTO DO FRAMEWORK TEORICO-CONCEITUAL

A construcdo do framework tedrico-conceitual foi conduzida com base na

pesquisa bibliografica, apoiando-se em conceitos da literatura.
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O ciclo de aprendizagem organizacional sofre influéncia de uma série de
elementos que compdem o sistema de crencas da organizacdo, e tem a eficiéncia
condicionada a eficicia nos niveis da reflexdo, disseminacao e acéo.

- Sistemas de crencgas, constituido pelos valores da organizagéo, pela base
de conhecimento e pelo know how de experiéncias anteriores.

- Acdo, é a experimentacdo e aplicacdo pratica do conhecimento,
principalmente através da implementacdo de estratégias competitivas, que
poderdo trazer resultados de desempenho positivos ou negativos para a
organizacdo que serao analisados pelo nivel da reflexao.

- Reflexdo, € o nivel onde sdo estabelecidas as relacbes causais entre
acOes e resultados originando o conhecimento e as competéncias
organizacionais.

A formacdo de competéncias organizacionais origina-se no conhecimento
existente e no compartihamento e discussdo dos resultados obtidos pela
experimentacdo. Apés este estagio, os resultados sdo interpretados e as habilidades
resultantes s&o integradas, gerando as capacitacbes que dao origem as

competéncias organizacionais.

4.1 Refinamento do Framework Tedrico-Conceitual

O refinamento do framework foi feito com base em entrevistas com
especialistas na é&rea de Gestdo do Conhecimento. Foram entrevistados 6
especialistas, sendo trés especialistas da area empresarial e trés especialistas

académicos.

4.1.1 Perfil dos especialistas entrevistados

Dos profissionais de empresa entrevistados, 2 deles sédo funcionarios da
organizacao onde esta sendo desenvolvido o PCGC.

O profissional 1 possui mestrado em Economia e Administragcdo do Setor
Publico, esta na organizacdo a 18 anos, exerce cargo de Gestor do Programa de
Desenvolvimento Organizacional, e um dos integrantes da empresa envolvidos na

gestdo da implantacédo do PCPG.
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O profissional 2 é graduado em Engenharia Civil, possui especializacdo na
area de administracéo e exerce o cargo de Engenheiro Civil a 3 anos na empresa.

Os profissionais 1 e 2 sdo funcionarios da mesma organizagdo onde esta
sendo desenvolvido o PCGC, ambos na Assessoria de Planejamento Empresarial, e
estado diretamente envolvidos com o projeto.

O profissional 3 parte de um instituto ndo governamental que presta
consultoria  nas éareas de Gestdo do Conhecimento, competitividade,
desenvolvimento industrial, gestdo publica, e outras areas afins. Possui doutorado
em Engenharia de Producéo e experiéncia profissional de mais de 25 anos, tendo
atuado nos setores publico e privado. Exerce o cargo de Coordenador de Projetos
no instituto e também de Diretor Administrativo-Financeiro da SBGC.

O académico 1, é doutorando Administracdo pela FEA/USP e mestre em
Administracdo de empresas. Atua na area de Gestéo Estratégica do Conhecimento a
8 anos, e desenvolveu pesquisa de mestrado e esta desenvolvendo a Tese de
doutorado na area de Gestdo do conhecimento. Exerce o cargo de professor a cerca
de 10 anos.

O académico 2, € doutor em Administracdo de empresas, nas linhas de
pesquisa de Gestao Estratégica do Conhecimento e de Inovagcédo Organizacional, e é
presidente da Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento - SBGC. Possui
experiéncia profissional de cerca de 30 anos, sendo 20 deles como professor na
area de administracdo de empresas.

O académico 3 € pos-doutorando na Warwick Business School, Inglaterra,
e Doutor em Engenharia de Producgédo, e presidente do polo Parana da SBGC. Atua
a 20 anos como professor, e participa das linhas de pesquisa de Gestdo da
Tecnologia, Estratégia, Tecnologia e Organizacbes e Projeto e modelagem

organizacional.

4.1.2 Entrevistas com 0s especialistas

As entrevistas foram conduzidas com base em um roteiro pré-definido, de
maneira semi-estruturada estruturada, e permitiram a coleta de dados importantes
para o refinamento do framework de referéncia.

O refinamento permitiu um maior detalhamento dos elementos, e maior

clareza na representacao das relacdes entre esses elementos.
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O profissional 1 mencionou a relevancia das capacitacdes desenvolvidas em
treinamento, para desempenho do cargo, e forneceu também, informacdes acerca
do Programa de Desenvolvimento organizacional, que contempla iniciativas de
incentivo a explicitacdo, documentacéo e disseminacdo do conhecimento.

O profissional 2 abordou a questdo das comunidades de pratica como forma
de criar conhecimento.

O profissional 3 evidenciou e salientou a questdo das competéncias de
gestdo, principalmente de pessoas, por que é pela gestdo de pessoas que O
conhecimento é gerido,

O académico 1 sugeriu abordar alguns pressupostos durante a conducéo da
pesquisa. Assumir 0 conhecimento como um recurso organizacional, e a cultura
organizacional como um dos determinantes para a aprendizagem organizacional.
Sugeriu também, procurar evidenciar as praticas de aprendizagem que concorrem
para a formacao e desenvolvimento de competéncias organizacionais.

O académico 2, fez sugestdes no sentido de explorar as inter-relagcoes entre
os elementos do framework utilizando com mais profundidade os conceitos
trabalhados por Nonaka e Takeuchi (1997), que abordam a criagcdo de conhecimento
na empresa propondo o modelo do espiral do conhecimento.

O académico 3, fez sugestbes acerca de “reposicionar”, ou ajustar a posi¢cao
de cada elemento do framework em relacdo aos demais, estabelecer ligacdes que
indiguem a relacdo causal e logica entre eles, de modo a representar com maior
clareza a dinamica da formacdo de competéncia durante o processo de
aprendizagem organizacional.

O refinamento do framework foi realizado com base na analise dos

resultados das entrevistas com especialistas.
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A figura 22 representa o framework teorico-conceitual apés o processo de

refinamento:

Estratégia de |
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conhecimento habilidades
€ experiéncia
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Internalizagao ' Informagdes |« Disseminagéo e compartilhamento

Figura 22 - Framework de referéncia apds o refinamento

Fonte: Elaborado pela autora

4.2 Teste do Framework Tedrico-Conceitual

Este capitulo visa testar o framework com o objetivo verificar sua usabilidade
e a aplicabilidade. O teste desenvolvido com base em analogia entre os elementos e
inter-relacionamentos presentes no framework e nos mapas cognitivos, com o
objetivo de identificar elementos comuns e divergéncias que permitam aprimorar o
framework e desenvolver sugestbes ou recomendacoes.

A pesquisa, embora trabalhe em parte com a analise de uma amostra
relativamente grande de dados secundéarios, tende para o paradigma
fenomenoldgico; abordado no capitulo 2 de acordo com Collis e Hussey (2005); em

funcdo da natureza essencialmente qualitativa e subjetiva dos dados. Estas
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caracteristicas justificam a andlise fundamentada em métodos ndo quantitativos,

utilizando a técnica de mapas cognitivos.

4.2.1 Mapas cognitivos

Para possibilitar a identificacdo, todos os questionarios foram numerados
sequencialmente de 001 a 342, e os mapas cognitivos foram identificados com duas
letras e trés numeros. As duas letras representam a sigla da unidade organizacional
ou diretoria da qual o respondente faz parte, e os trés nUmeros representam a ordem
sequencial do questionario. Tomando como exemplo o questionario abaixo, com
codigo DA026, significa que o mesmo foi respondido pela Diretoria Administrativa, e
€ 0 questionario nimero 26 na sequéncia numérica geral.

Os mapas cognitivos e os dados brutos estdo no idioma de origem em que
foram respondidos os questionarios.

A sequir, a legenda das siglas das unidades ou diretorias da organizacao:

DA — Diretoria Administrativa

DC — Diretoria de Coordenacao

DF — Diretoria Financeira

DG - Diretoria Geral

DJ — Diretoria Juridica

DT — Diretoria Técnica

4.2.1.1 Diretoria Administrativa

O grupo de respostas da DA indica a existéncia de empenho no sentido
mapear competéncias e desenvolver planos de capacitacdo estruturados e
especificos para desenvolver competéncias requeridas e ainda nao atendidas.

Elaboracdo de metodologias de treinamento de pessoal utilizando recursos
de Tecnologia da informacao para criacdo de ambiente computacional colaborativo,
onde ocorre disseminacdo e compartiihamento de informacgbes, caracteriza um
ambiente “virtual” de combina¢do do conhecimento explicito, como uma forma de

desenvolvimento de competéncias.
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Elaboracion de una metodologia Personal capacitado
para el adiestramiento de los con metodologia de Crear un ambiente Profesionales
empleados del area, creando clasificacion de banco computacional y colaborativo capacitados en
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4
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internet.)Sistema de
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Figura 23 - Diretoria Administrativa - Mapa DA026

Fonte: Elaborado pela autora.

A avaliacdo e gestdo do desempenho indicam esforgos no sentido de

identificar competéncias que podem ndo estar sendo utilizadas em todo seu

potencial, identificar gaps de competéncias individuais que podem influenciar na

aplicacao e desenvolvimento das competéncias organizacionais e propor melhorias

com base em indicadores de desempenho especificos. A relagdo com o framework

esta em estes resultados de desempenho serem compartilhados e discutidos com a

Superintendéncia de Recursos Humanos, de modo que possam gerar contribuicdes

para o desenvolvimento de competéncias organizacionais nas areas de gestao de

pessoas e gestdo do desempenho da unidade.
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Figura 24 - Diretoria Administrativa - Mapa DA259

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os processos de implantacdo de planos de capacitacdo estruturados e
planejados de acordo com o0s requisitos de competéncias das unidades
organizacionais indicam a existéncia de socializacdo entre as pessoas das areas,
possibilitando compartilhar e trocar informacdes sobre as necessidades de
competéncias organizacionais especificas de cada diretoria. Estes processos sao

citados com frequéncia nas respostas da DA.

Atendimento das

Desenvolvimento de necessidades de
competéncias Programas de competéncias
corporativas para o Educagao corporativas de forma
quadro de pessoal da Corporativa mais alinhada as
Empresa implantados. estratégias da Entidade.

esenvolvimento de
competéncias

Entendimento das Competéncias,
bem como a compreensao do
valor agregado para seu
desenvolvimente

Capacidade de formular politicas de
divulgagéo para disseminagao das
competéncias para todo o corpe
funcional

Recursos de Comunicagao
Empresarial;. Gestao estratégica de
RH;. RHDD.AD - Gerente e
Analistas;. PE.GB;. Consultoria
; ; DA2
Externa p/Mapeamento de 60
Competéncias

Figura 25 - Diretoria Administrativa - Mapa DA260

Fonte: Elaborado pela autora.
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 27 - Diretoria Administrativa - Mapa DA264

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 28 - Diretoria Administrativa - Mapa DA264

Fonte: Elaborado pela autora.

4.2.1.2 Diretoria de Coordenacao

Na Diretoria de coordenacdo predominam as iniciativas voltadas a captura,
organizacdo, sistematizacdo e disponibilizacdo de informagfes. Considerando o
modelo de Nonaka (1997), estas informagOes disponibilizadas, podem ser
internalizadas pelas pessoas, podendo originar novas competéncias individuais e

organizacionais dentro da unidade.
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Figura 29 - Diretoria de Coordenacéao - Mapa DC094

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 30 - Diretoria de Coordenacéo - Mapa DC122

Fonte: Elaborado pela autora.
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 32 - Diretoria de Coordenacéo - Mapa DC150

Fonte: Elaborado pela autora.

4.2.1.3 Diretoria Financeira

Na DF foram verificadas aces com enfoque no conhecimento estratégico

para agilizar a solugcdo de problemas, como o registro de fenbmenos atipicos e das

solugdes, citados na figura 33.
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Figura 33 - Diretoria Financeira - Mapa DF001

Fonte: Elaborado pela autora.

As acodes sdo centradas na retencao e codificacdo de conhecimentos e no
mapeamento das competéncias requeridas na divisdo, em conjunto com iniciativas

de atualizacao de conhecimentos e competéncias estratégicos.

Mapear e Documentar as

Disponibilizacéo de competéncias atualizadas e
Recursos Humanos requeridas de cada posto de Mapa de Competéncia
e Tecnoldgico Mapeamento de trabalho da Divisdo de Controle compativel e atualizada
(equipamentos e competéncias requeridas Economice - Financeiro de para cada posto de
Software). Competéncias desatualizadas. Contratos trabalha

Profissional com

elevado grau de

conhecimento do
processo da divisac

organizacionais A [ Y

Conhecimento das competéncias
necessarias para o bom
desempenho das atividades

g

Técnicas para analise
e documentacéo das '

competéncias DF013
requeridas para cada |

postode trabathe. ./ 7 oo

Figura 34 - Diretoria Financeira - Mapa DF013

Fonte: Elaborado pela autora.

Na DF observam-se iniciativas que criam condicfes para a aprendizagem
transformadora ou double-loop, (figuras 35 e 40), permitindo a criacdo de bases para

formacdo de competéncias de gestao.
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Na figura 35, a aprendizagem organizacional ocorre por meio de rotatividade

de funcdes (job rotation) entre postos de trabalho, permitindo, através da

socializagdo, a criacdo de condicfes favoraveis a aprendizagem de duas voltas ou

double-loop, conceito abordado por argyris (1996), e de grande importancia para a

criacao de novos conhecimentos e competéncias na unidade organizacional.

Fator motivacional dos ™.

empregados para assumir
novas fungdes e
atribuicoes.

Constantes rodizios dos
empregados da Divisdo de

Quebrar a
resisténcia pessoal
. de cada empregado
N para novas
§_ atribuicbes

Controle Economico - Promover e
Financeiro de Contratos, /[ incentivar o rodizio
entre os diversos postos | das funcdes e
Competéncias de trabalho. ‘o atividades.

organizacionais

especifica de cada posto

Treinamento interno
direcionado a necessidade
de trabalho

Empregados com
conhecimentos nivelados
e necessarios para o
desenvolvimento de todas
as atividades

Haﬁiﬁdades e capacitacOes

“Competéncias

g

Recursos Humanos
adequados para o
desenvolvimento da agao

Figura 35 - Diretoria Financeira - Mapa DF015

Fonte: Elaborado pela autora.

-

DF015

A aprendizagem nesta area esta relacionada a retencdo do conhecimento

das pessoas, baseada na socializagcdo e na explicitacdo do conhecimento técito, de

modo a transforma-lo em um recurso estratégico que pode ser acessado pelos

demais, criando as bases para a formacdo de competéncias organizacionais

especificas por intermédio da troca de experiéncias.



Treinamento interno para
empregados que ocuparado
postos de trabalho a serem
disponibilizados em razédo
de substituicdo por motivo

de aposentadoria ou
transferéncia de pessoal.

Desenvolver uma
politica eficaz de
treinamento

Competéncias

Capacitacdes e competéncias..
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Pessoal capacitado de acordo
com as necessidades
requeridas pelo posto de

Recursos Humanos *,
(aprendizes e

organizacionais

orientadores) ) trabalho.
»
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Recursos Fisicos
N (equipamentos tais como:
Recursos (humanos\~ PC, impressoras, méveis e
e fisicos) K utensflios).
. Capacitar didaticamente o
Seleg&@o de empregados com orientador para a “disseminagéo”
perfil para orientadores. "4 de conhecimento
-
Selegdo de empregados com
perfil para preenchimento do
posto de trabalho
Tempo habil para o
treinamento, e disponibilizagao
do orientador para
“disseminacao” paulatina do
conhecimento
Formar profissionais capacitados
Permitir a continuagédo do adequadamente de acordo com as
trabalho sem perda de necessidades da unidade
qualidade. operacional.
Formar profissionais
capacitados em orientar os
aprendizes.
DF019

Figura 36 - Diretoria Financeira - Mapa DF019

Fonte: Elaborado pela autora.

Sistematizacédo da
atualizagédo das normas
internas operacionais e dos
procedimentos utilizados na
unidade organizacional.

Competéncias

Analise para atualizagéo das
modificacées a serem
contempladas no registro das
normas e manual de
procedimento por pessoal
habilitado e disponibilizado para
este fim.

Identificacdo de todas as
normas e procedimentos
utilizados, sujeitos a alteragao.

organizacionais

Disponibilizagdo de recursos humanos
capacitados para desenvolvimento da

acéo, e de recursos fisicos
(equipamentos, moveis e utensilios). ‘

Estabelecer procedimentos
unicos e consistentes para a
realizagéo dos trabalhos de
forma atualizada e
sistematizada.

DF024

Figura 37 - Diretoria Financeira - Mapa DF024

Fonte: Elaborado pela autora.



Capturar, padronizar, atualizar €
documentar o conhecimento tacito e
implicito, Normas e Procedimentos
aplicados na realizagao dos
processos de negocio da unidade
organizacional.

Competéncias

Normas e Manuais de
Procedimento atualizados,
compativeis com a atividade
operacional realizada.
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Documentagéo padronizada
e detalhada sobre o
conhecimento inerentes aos
procesos de negoécio

Estabelecer procedimentos
consistentes que serdo
aplicados na transferéncia de
| conhecimento a novos
; profissionais alocados a

unidade

Criar documentagao
padronizada sobre o
conhecimento tacito e
implicito aplicado na
realizadgéo dos processos de
negocio

organizacionais

Disponibilizagdo de recursos
humanos e recursos fisicos
(equipamentos, sotware’s, méveis

- ", unidade organizacional
e utensilios). )

Profissional disponibilizado pela

X operacional capacitado

Analisar, capturar, padronizar e
documentar as informagdes
contempladas no registro do

com perfil
negécio

conhecimento das atividades
desenvolvidas nos processos de

DF055

Figura 38 - Diretoria Financeira - Mapa DF055

Fonte: Elaborado pela autora.

Estabelecer o perfil
ideal de profissional
necessario para cada
posto de trabalho na

unidade
organizacional.

Permitir a identificagéo das
exigéncias requeridas para
cada posto de trabalho na
unidade organizacional, de
acordo com as atividades
especificas desenvolvidas no
contexto de seus processos

Mapa de competéncia
atualizado para cada
posto de trabalho da
unidade organizacional,
compativeis aos seus
processos de negdcio.

Mapear e documentar
dados das competéncias
profissionais

Analisar, mapear, revisare
documentar competéncias
profissionais exigidas para cada posto
de trabalho, associando o perfil do
profissional ac posto de trabalho
compativel, para fins de atualizagéo.

Conhecimento do processo de
negocio e dos profissionais da
unidade organizacional.
Conhecimento de técnicas para
analise, mapeamento e

documentagéo das competéncias

profissionais exigidas para cada
v posto de trabalha.

Competéncias
organizacionais

Disponibilizacéo de
recursos humanos e
recursos fisicos
(equipamentos, software’s

méveis e utensilios).

quadro funcional.

A

Tempo habil para mapear e
documentar o projeto tendo em
vista o curto espago de tempo

entre o inicio desta ac¢éo e a data
de desmobilizagao continua do

Figura 39 - Diretoria Financeira - Mapa DF056

Fonte: Elaborado pela autora.

DF056
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A figura 40 evidencia acfes relacionadas a socializacdo, por meio do

estimulo a participacdo em palestras, workshops, debates, e outros eventos internos

ou externos que permitem troca de experiéncias e disseminacdo do conhecimento

obtido para demais pessoas na organizagao.

Estimulo a participagao de
funcionarios chave e repasse aos
demais envolvidos das
Apoio e repasse de informagdes obtidas nas principais
informacoes reunides, debates, palestras,
cursos e atividades relacionadas

Convite a
Pessoas que participagdo
participam dos
eventos e Repasse das

principais
informagdes obtidas

responsaveis formais
pelas tomadas de

Capacidade de aos interesses da divisao deciséc.
envolvimento Competéncias Sentimento de
individuais corporativismo
Gestéo de pessoas Vontade para que
. estas atitudes se
Conhecimento Competéncias tornem um habito .
técnico organizacionais dentro da divisdo
Politica de disponibilizagao
de informagdes da Competéncias
Entidade organizacionais Manter os empregados
atualizados Pessoal envolvide e bem
permanentemente, informado quanto aos assuntos
contribuindo para a geragéo da divisac, assim como, com
de pessoas capazes, seguranga, conhecimento e
eficazes e eficientes nc respaldo para o bom
desempenho de suas desenvolvimento de suas

fungdes. atividades.

DF163

Figura 40 - Diretoria Financeira - Mapa DF163

Fonte: Elaborado pela autora.

Andlise preliminar sobre o
desempenho dos processos das
areas da Diretoria Financeira
para identificar e separar os
aspectos que repercutiam
negativamente para o alcance
do resultado final do trabalho e
que nado dependiam do
desempenho das pessoas

Enfoque das areas
da Diretoria
Financeira mais nas
competéncias
requeridas para um
melhor
desempenho, que
no resultado final
isoladamente

Levantamento dos
processos das areas da
| Diretoria Financeira e das
! capacidades ja existentes
relacionadas a estes

Identificar o conjunto de
competéncias que ddo
sustentagéo aos processos
desenvolvidos na Diretoria

Competéncias
organizacionais

Como resultado foram
identificadas as
competéncias faltantes e
conseqilentemente as
necessidades de

Financeira. ‘/ processos. capacitagéo.
| Por solicitag&o da Diretoria
i : Financeira, a area de
! : recursos humanos e a
| Divis&o de Selegdo e
Acompanhamento de
| . Recursos Humanos, com o
Evitar o risco de retornaras | Desenvolvimento de planos Planos de capacitagéo e apoio de consultoria externa,
solicitagdes de treinamento de capacitagéo eSPeC_'f'CaS desenvolvimento para a iniciou o Programa de
por demanda e, algumas i por superintendéncia e Diretoria Financeira, com Desenvolvimento por
vezes, sem utilidade paraa gerais par a Diretoria énfase na Gestéo do Competéncia na Diretoria
area solicitante. L/ Financeira, Conhecimento. Financeira.
DF232

Figura 41 - Diretoria Financeira - Mapa DF232

Fonte: Elaborado pela autora.
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101

Observa-se énfase ao desenvolvimento de competéncias de gestéo ligadas

ao plano empresarial da organizacédo, e baseia-se na documentacéo de conceitos e

processos existentes nesta diretoria.

Criar 0o mapa do
processo da Gestac

Desenvolver
detalhamento de como
deve ser executado
cada evento que

Registrar e sistematizar o A
integra o plano

processo de Gestao do Plane

Gestao do Plano
Empresarial: visdo

do Planc
Empresarial

Revisdes

Elaborar os
manuais para cada
fase do Plano

Avaliagbes

congceitual do Plano Empresarial, transformando empresarial Monitoramento
e dos eventos que esse conhecimento pessoal em ‘«,, 4
integram o mesmo conhecimento corporativo. Elaboragéo

\ ‘,’ Disponibilizar estas

Competéncias
organizacionais

Computador. Software
para criagao e registro
dos mapas de processos
{Microsoft Visio)

informacoes na
Intranet

Arquivos preparados para
capacitagdo de usuarios
dos sistemas/ferramentas
de gestao

Manuais e fluxograma do
processo de Gestao do
Plano Empresarial
disponibilizados na
Intranet.

Metodologia corporativa
para 0 mapeamento de
processos %

Organizacionais

Versdes preliminares de
alguns manuais ja
existentes

Conhecimente/
competéncias

Individuais

Conhecimento de todo o
processo de Gestao do
Plano Empresarial 2

Figura 42 - Diretoria Geral - Mapa DG236

Fonte: Elaborado pela autora.

Atividades realizadas em
cada evento do Planc
Empresarial

DG236

A implantacdo e manutencdo de processos integrados para resolucdo de

problemas, citada na figura 43, denota a troca de experiéncias como uma das

formas de aprendizagem existentes na area.

Implantacién y Mantenimiento de Procesos
Integrados de resolucién de problemas que
incluyan servicios de asistencia,
administracion de incidentes, administracion
de problemas y procesos de recuperacion
de servicios.

Soporte técnico al cliente,
resolucion de problemas y
administracion de nivel de
servicio del ambiente de Tl
en la "Organizagdo"

Help Desk de
microinformatica.
Solicitud de Servicios
(S8). Solicitud de
Mudanzas del
Ambiente Productivo
(SMAP). Registro de
Incidentes de
Operacion. Inventario
de Hardware, Software
y Servicios de Tl

Competéncias
organizacionais

Operadores de Data Center.
Analistas de Soporte Técnice.

Analistas de Sistemas. Técnicos

de Microinformatica. Gerenciador

de Base de datos. Gestores /
Gerentes de SI.GG

Satisfaccion del cliente de
informatica. Seguimiente
de problemas.
Administracion del
conocimiento técnico.

Soporte Técnico a
cliente de
informatica.
Resolucién de
problemas.
Administracién de
nivel de servicio.

Figura 43 - Diretoria Geral - Mapa DG277

Fonte: Elaborado pela autora.

A
DG277
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Establecer Arquitectura para el Documentar la
metodologias y desarrollo de metodologia de
normas internas de sistemas trabajo de la nueva
desarrollo y implantada, arquitectura y las
mantenimiento de conocimiento normas a seguir
Competéncias sistemas. diseminado para su utilizacion

organizacionais

Conocimiento de lenguajes
de programacion JAVA

Analistas de Conocimiento de la nueva
Sistemas arquitectura desarrollada

Predisposicién a las nuevas
tecnologias

Figura 44 - Diretoria Geral - Mapa DG281

Fonte: Elaborado pela autora.

Conocimiento de la
metodologia de

Homologar la procesos. Documentar y
metodologia de Conocimiento del homologar la
Competéncias mapeo de procesos area de negocio metodologia

DG281

Procesos empresariales
mapeados, segun un
standart establecido.

organizacionais

Metodologia de

‘\

Analistas de
Sistemas. Usuarios
claves de la entidad

Figura 45 - Diretoria Geral - Mapa DG312

Fonte: Elaborado pela autora.

mapeo de procesos St

DG312



4.2.1.5 Diretoria Juridica
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O processo de implantacdo de gestdo do conhecimento na DJ é conduzido

com trés enfoques principais, que sdo a gestao da informacéo, a dinamizacdo dos

processos e a otimizagao na administracdo das competéncias organizacionais.

Publicacio de
Trabalhos sobre a Possibilidade de
Natureza Juridica consultar a agdo no
da organizagéo sistema

Competéncias

Disseminacéo da
Natureza Juridica
da organizagéo

organizacionais >

! Profissionais Capacitados
Tecnologia da Informacéo
Sistema de Banco de Dados
/" Conhecimento Levantamento de
requisitos necessarios
Elaboracgéo e disponibiliza¢ac

Formular politicas de incentivos
a disponiblizagdo das
informac¢des. Conhecimentos e
habilidades necessarias para o
desenvolvimento da agéo

Figura 46 - Diretoria Juridica - Mapa DJ039

Fonte: Elaborado pela autora.

Profissionais da Diretoria
completamente treinados e
atualizados no que diz
respeito as fungdes
desempenhadas no ambito
da Diretoria e inclusive
divis8o de tarefas e melhoria
nas rotinas de trabalho.

Mapeamento de
competéncias dos
empregados da Diretoria
Juridica

Competéncias

das informagdes I'e

4

DJ039

vis@o geral do trabalho da
Diretoria, inclusive
conhecendo o tramite de
outros departamentos.

organizacionais

Politicas de acesso e
incentivo ao crescimento
profissional em parceria

com a area de RH da

empresa,;

A

Profissionais
capacitados;
Computadores; Bancos
de Dados

Figura 47 - Diretoria Juridica - Mapa DJ100

Fonte: Elaborado pela autora.

>

.

DJ100



104

Na DJ ha acbes de disseminacdo do conhecimento, através da

disponibilizacdo de informacfes, como € o caso da constituicdo da biblioteca juridica
digital (figura 48). Esta iniciativa € contemplada pelo processo de implantacdo de
Gestdo do Conhecimento na DJ (figura 50), que propde a formulacao de politicas de

incentivo a disponibilizacdo de informacdes.
Disponibilizar objetos
digitais e servigos de

777777777777 (?;'Smt'ezé"r?;z;gsuzg comunicag&o com o objetivo
- - Informagao de atender prqntamente as
necessidades
Constituicdo da agregando valores informacionais dos
. Biblioteca Juridica 208 Servicos colaboradores.
Competéncias $ Digital Oferecidos,

Formular politicas de |
incentivos a disponiblizagéo
das informagdes. v

organizacionais

Disponibilizagéo dos
documentos e informagées

Profissional bibliotecario
em formato digital

Estagiario de biblioteconomia
ou de outro curso que possa
dar suporte ao bibliotecario
Permite o alcance das
informagdes demandadas a

qualquer hora

Estagiario de Engenharia da Recursos | |
Computagéo Humanos.
Processadores

eficazes

Tecnologia da
Informacao

Placas de redes

autodetectaveis
DJ221

Figura 48 - Diretoria Juridica - Mapa DJ221

Fonte: Elaborado pela autora.

Divulgar a Natureza Juridica da

Apoio a Realizagéo de Disseminagéo de organizagao e buscar
Congressos/Seminarios conhecimentos e da conhecimentos juridicos
Nacionais e Natureza Juridica relacionados com os interesses /
Competéncias Internacionais. da organizagdo da Entidade. y
» <4

organizacionais

Profissionais Capacitados. Tecnologia da
Informag&o. Banco de Dados . Conhecimento.
Levantamento de requisitos necessarios.
Elaboragéo e disponibilizagéo das informacdes.

Livros, revistas artigos e outros. P

Formular politicas de incentivos a
disponiblizagdo das informagdes. DJ224

Figura 49 - Diretoria Juridica - Mapa DJ224

Fonte: Elaborado pela autora.
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Dinamizacéo dos
processos

Retencgéo e
disseminacéo das
Informacdes e
conhecimentos

Implantagdo da Gestéo do
Conhecimento na Diretoria Juridica.

Competéncias
organizacionais

Otimizagdo na
Administracédo de
competéncias

Formular politicas de incentivos &
disponiblizacdo das informagdes.
Conhecimentos e habilidades necessarias
para o desenvolvimento da agé&o.

Profissionais Capacitados. Tecnologia da
Informacéo. Sistema de Banco de Dados .
Conhecimento. Contratacéo de Juizes.
Levantamento de requisitos necessarios. Contratacdo de |
Elaboracg&o e disponibilizacdo das /' consultores Externos e DJ226
informagoes. v Palestrantes. y

Figura 50 - Diretoria Juridica - Mapa DJ226

Fonte: Elaborado pela autora.

4.2.1.6 Diretoria Técnica

A aprendizagem na diretoria técnica estabelece vias para o desenvolvimento
tanto de competéncias técnicas como de gestao.

Foram identificadas iniciativas pautadas na gestdo da informacao (registro,
organizacdo e recuperacdo), que forma bases para o desenvolvimento de
competéncias técnicas especificas da unidade e competéncias de gestdo, estas
dltimas que podem contribuir para o gerenciamento do conhecimento explicito da

organizagdo enquanto recurso estratégico.



106

Criagdo de um Disponibilizar os
Retengéo de portal da GC das registros,
conhecimento Unidades 08A e procedimentos,
relacionado a montagem 18A, onde ficam experiéncias

de equipamentos registros disponibilizados os capturados durante

mecanicos das duas fotograficos e registros realizados a montagem das

ultimas unidades documentais durante as Unidades 09A e
Competéncias geradoras 9A e 18A (audio, video, etc) montagens. - 18A —

organizacionais

Equipamentos para
fiimagem e edigao de :
videoComputadoresMaq
uinas fotograficas /

Conhecimento e experiéncia
em montagem e ensaios de
Transformadores e

Competéncias Subestagdes Isolada a Gas

Equipe especializada em
filmagens e edi¢des de
imagens DT052

Figura 51 - Diretoria Técnica - Mapa DT052

Fonte: Elaborado pela autora.

Reformular Normas y
Procedimientos, en modo
electrénico, definiendo
directrices fisicas y digitales
para elaborar, emitir y

El resultado mas importante
desta accion, ademas de
organizacién propiciada por la
padronizacion de la

encaminar documentos definir las 0
técnicos* para la organizagéo/ Necesério que todas las 4reas necesidades y documentacion, esla
ARCHIVO, provenientes de que elaboran documentos opiniones para asi centralizacion de la informacion
cualquier lugar (Proveedores, técnicos y/o que supervisionan  establecer un texto _en un sistema de distribuya tal
Projectistas, Terceros, Areas contratacién de terceras consensuado y un informacion en su Gltima version
Competéncias Internas) empresas se reunan padron de calidad actualizada
organizacionais
Soporte de la Sl La recuperacion de
para los aplicativos la informacion Toda la documentacion técnica de
neceséarios en la pueda ser la organizagao debe tener una
INTRANET/ direccionada, agil y version oficial padronizada y
INTERNET y exacta centralizada en un lugar propio,
Necesério crear un Grupo de LOTUS NOTES.

Trabajo de las diversas areas A
envolvidas, nombrar un e
coordenador y un relator e
Sistema de
informaciones DT066

Figura 52 - Diretoria Técnica - Mapa DT066

Fonte: Elaborado pela autora.



Criag¢éo de um sistema
computacional que centralize
todas as informagdes relevantes
de projeto, construgéo e

Informacgéo
operagdc/manutencéo das otimizar as sistematizada, com
estruturas, e todos os dados de atividades de o desenvolvimento
instrumentagéo, inspegéo e seguranga da e implantagéo de
Competéncias analise barragem softwares
organizacionais

Aprimorar o processo
de avaliagéo da
seguranca estrutural
das barragens e
agilizar a correta

“q tomada de deciséo.

Projeto e desenvolvimento de um Sistema de banco de
sistema computacional que dados
‘ unifique os sistemas de
ln}strument?gao € organize as Equipe de especialistas
informacdes, de maneira a
4 agilizar a tomada de decis&o

Softwares especialistas
para organizacgéo de
dados e geragéo de

alarmes

DT069

Figura 53 - Diretoria Técnica - Mapa DT069

Fonte: Elaborado pela autora.

Reter e transmitir
conhecimento tacito

. Treinar novos
Profissional com formag&o funcionarios

universitaria ou técnica de
nivel médio ou pésmedio,
recémformado que, apds ser
aprovado em processa
seletivo, é contratado por um
Programa de periodo determinado de 6
Competéncias trainees (seis) a 12 (doze) meses,

Contratagao efetivada e
conhecimento tacito
absorvido pelo trainee, e

adquirir .
3¢ retido na empresa

» conhecimento

organizacionais

Identificar a necessidade
das areas quanto a

Competéncias reposi¢do do quadro

organizacionais

Contratar empresa para {
realizar o processo
seletivo /

Disponibilizar tempo do
Supervisor e de outros
funcionarios
exclusivamente para
"transmiss&o" do DTO070
conhecimento

Figura 54 - Diretoria Técnica - Mapa DTQ070

Fonte: Elaborado pela autora.

107



108

a universidade se Implementar
propds a elaborar algumas das
dissertacGes de As dissertacoes conclus6es do
Parceria com a UFPR mestrado e teses de serdo avaliadas estudo nas
(projeto FINEP CT HIDRO) doutorado estudando pelas bancas alivififides de
no projeto AIEVC - Andlise os dados histéricos da examinadoras e anélise dos
de Incertezas e Estimagéo instrumentacé&o da pelos especialistas ) resultados df‘
Competéncias de Valores de Controle barragem. da organizagdo instrumentacao
organizacionais
Pesquisa e

desenvolvimento,
visando geracéo de

disponibilizar tempo conhecimento na
formular politicas dos especialistas avaliacéo dos
de acesso e de para fornecer dados Aprendizagem de dados da
incentivo a e acompanhar os novas ferramentas instrumentagao e
disponibilizagéo de resultados dos desenvolvidas ou analise da
informagdes estudos “.  utilizadas pela seguranca de
e S ‘¢ universidade. barragens
DTO71

Figura 55 - Diretoria Técnica - Mapa DT071

Fonte: Elaborado pela autora.

Conhecimento de Legislagdo existente
Congressos e

seminarios de
grandes barragens

e em vias de aprovacéao sobre
Seguranca de barragens no Brasil e no

Paraguai;|dentificacdes de Tempo (disponivel) da
conhecimentos necessarios a equipe de especialistas em Troca de
organizaqéq e que existem em outras seguranca de blarragean e informagéo com Coléguios anuais com
empresas; Visitas a outras barragens e ,'" recursos para inscrigdes, outras empresas a equipes de seguranga
acompanhamento dos processo y viagens, diarias. respeito de de barragens de outras
seguranca de empresas estatais

barragens.

Reunibes com a
Associagéo Brasilira
das Empresas
Geradoras de Energia
Elétrica - ABRAGE

Aprimorar os
processos ja Competéncias
existentes individuais

Intercambio de
Informagbes
Técnicas

Competéncias
organizacionais

Promover a
oportunidade de
intercambio de
informag6es com
outras entidades

Artigos Técnicos
apresentados em

Competéncia

organizacional Congressos
Reconhecer a Atualizggéo de S.eminéri,os e
conhecimentos Revistas Técnicas

importancia das
atividades de
seguranga de

barragem

Organizagéo de cursos
na organizagao para
disseminacéo do
conhecimento e das
melhores préaticas em
seguranga de barragens
para o ambiente interno e
externo

DTO73

Figura 56 - Diretoria Técnica - Mapa DT073

Fonte: Elaborado pela autora.



Engenheiros da area de
Planejamento.
Moldelos/programas
computacionais
(Newave, Decomp,
Dessem, Msui, Suishi-o)

-

Reter informacdes e
conhecimentos especificos
dos especialistas
envolvidos no
desenvolvimento dos

incorformi

Criar uma dossie para
contemplar os casos de
excessoes e

necessarias.
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Documentar os
conhecimentos relativos
a obtencéo das
grandezas hidro-
energéticas

dades

modelos, processos e
execucgao das atividades de
planejamento e
programagao energética

resguardo dos

Compromissos

contratuais de
organizagao

Competéncias
organizacionais

v

\

Criar um manual de
metodologias utilizadas na
programacao e no
planejamento da operacéo

hidro-energética.

Documentar as
metodologias de
Otimizagao Hidro-
Energética da usina

" Normas da CMO (CADOP/
CECOI) de Operacéo e
Comercializagdo de
Energia. Interesses de
organizag&o.

/ \ Conhecimento dos moldelos/
/ Conhecimentos}, programas

_ Competéncias g

Conhecimento de técnicas de
modelagens matematicas

Conhecimento da Operacéo
e Planejamento do Sistema
Interligado Nacional

Figura 57 - Diretoria Técnica - Mapa DT208

Fonte: Elaborado pela autora.

Gerenciar as inspegdes da
operagao, identificando anomalias
que podem evoluir € impactar na
produgéo, causar danos a
equipamentos e reduzir a
seguranga dos trabalhadores.

Disseminar conhecimento sobre

Documentar as
metodologias associadas
a programacao e
planejamento da
operagao hidro-
energética

DT208

Indicadores como Numero de
inspecbes realizadas x inspegdes
previstas, numero de anomalias
encontradas por inspegéo e
pessoa, grau de gravidade da
anomalia encontrada e orientagéo
quanto a anomalias reincidentes.

anomalias anteriores e
i providéncias tomadas

Competéncias

organizacionais Desenvolvimento de um

identificacéo das anomalias
que podem evoluir e impactar
na produgdo, causar danos a

Planilhas de sistema - GIO - Gerenciador equipamentos e reduzir a
Inspecéo da { das Inspegdes da Operagac seguranga dos trabalhadores.
Operagéo

Conhecimento
das Atividades
de Inspegéo

Equipe de
Especialistas ¢

Computadores da
Rede Corporativa

Linguagem de
Programagéo

Figura 58 - Diretoria Técnica - Mapa DT214

Fonte: Elaborado pela autora.
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Desenvolver e incrementar Site da
Divisédo de Operacdo de Usina e
de Subestagdes na intranet com

relatorios, manuais, instrugdes e Documentos, relatérios,
informagdes relevantes da Divisdo artigos, instrugées e
de Operagédo de Usina e de informac6es relevantes para
Competéncias Subestagdes. cadastramento no Site.
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Disponibilizagédo dos
documentos da Operagéo
de Usina e de
Subestagdes com livre
acesso a todos os seus
trabalhadores.

organizacionais/

Software para
disponibilizar os
documentos nha intranet;.
PC's da rede corporativa;.
Equipe de Gestores.

' Capacidade para gerir as
Conhecimentos computacionais i atualizagtes dos documentos

necessarios para providenciar acesso | e identificar documentos
desses documentos pelas paginasda | relevantes ainda nao
Intranet o cadastrados no site. Pe

Figura 59 - Diretoria Técnica - Mapa DT215

Fonte: Elaborado pela autora.

Mapeamento de

DT215

Dados de formacéo do processos (outra
pessoal da divisdo. acao proposta).
‘\\
Mapear as competéncias | Facilitar o processo |
existentes na divisdo e as j de sucesséo de "
Competéncias necessarias para a divisao. ‘,f" pessoas. y
A 4

organizacionais

Gestao Estratégica
de Organizagdes e
pessoas

Figura 60 - Diretoria Técnica - Mapa DT231

Fonte: Elaborado pela autora.

Otimizar ;
treinamentos. 7,

DT231
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Foram identificadas, também, iniciativas que favorecem a aprendizagem
double-loop, como job rotation (figura 61), com a intencdo de ampliar
conhecimentos, habilidades e atitudes, participagcdo em eventos, e mapeamento de
processos, este Ultimo com vistas a criar competéncias organizacionais para

otimizacao dos processos.

Atividades integradas das\\\
areas de planejamento,
Profissionais com orcamento e contratos que, *  Tirar os profissionais da zona de

Rodizio de conhecimentos, pela sua natureza, formam conforto (por atuarem por varios
atividades (job habilidades e parte de um mesmo macre- | anos nas mesmas atividades),
Competéncias rotation) atitudes ampliados processo v dar novos desafios,
organizacionais
Disponibilidade e
proatividade dos DT249

profissionais envolvidos [

Figura 61 - Diretoria Técnica - Mapa DT249

Fonte: Elaborado pela autora.

Capacitar os profissionais
Juniores, recém igressados na

Profissionais Entidade, nas areas de
Juniores planejamento, orgamento,
capacitados contratos
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, —v

Atividades integradas das
areas de planejamento,

Competéncias Disponibilidade e orgamento e contratos que,
organizacionais , Contratacéo de proatividade dos pela sua natureza, formam
Trabalho conjunto / profissionais profissionais parte de um mesmo macro-
Senior-Junior  y juniores (trainees) Seniores processo
3 g
gestdo de pessoas o/ T DT250

Figura 62 - Diretoria Técnica - Mapa DT250

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na DT também €& observado o mapeamento de competéncias para
diagnosticar os gaps existentes na area.

Serédo necessérias interagdes Map(::'ar_
com os gerentes das areas competéncias
para identificagdo das visando subsidiar
competéncias requeridas, treinamento e
Mapear bem como com os desenvolvimento Plano de sucessao
competéncias na profissionais das areas para dos profissionais da e avaliagdo de
Competéncias Diretoria Técnica as competéncias existentes. Area Técnica, desempenho

organizacionais » o
Metodologia para Corpo gerencial e
mapeamento das | % funcional da Area
competéncias, i Técnica e
gestdo estratégica | |  contratacéo de DT253
depessoas y y  consultoria T
Figura 63 - Diretoria Técnica - Mapa DT253
Fonte: Elaborado pela autora.
Considera-se o
Mapeamento de Permitir uma melhor viséo
Processos base para o dos processos da Area
"""""""""""" Mapeamento de Técnica, contribuindo para
Competéncias. melhorias.

Corpo gerencial ou
profissionais com / Metodologia de

visdo dos Mapeamento de
processos e Processos;.
contratagéo de  / Conhecimento dos

Serao necessarias interagdes com
0s gerentes das areas ou com
\ profissionais por eles designados,
Mapear processos conhecedores dos processos, para
ya Diretoria Técnica o devido mapeamenta

consultoria  y processos das areas; 5 Competéncias

Organizacionais

DT254

Figura 64 - Diretoria Técnica - Mapa DT254

Fonte: Elaborado pela autora.



Criac&o de banco
de dados com os
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. - Evitar que acidentes ocorridos
Recursos de informatica. . . .
; acidentes/ . e medidas tomadas Relatar e divulgar
Sistema de banco de A S X . L
. incidentes similares ™\ para evitar acidentes/incidentes
dados. Equipe \ L -
. possam acontecer g acidentes similares ocorridos .
responsavel pela ) v
manutenc¢do dos dados
Competéncias Apresentagdes
organizacionais Elaboragéo do RAS buscando causas, efetuando periodicas do RAS .
Relatério de Anomalia %  analise sobre a origem, os danos Banco de dados
em Servico. Informar | e impactos causados, e contendo os
acidentes ou incidentes ! promovendo a criacdo de um relatorios e planos
ocorridos durante a i plano de agédo para evitar a de agdes para
Por parte da empresa, execugdo de servigos, y repeticdo do problema controle e consulta.
A4

incentivar os empregados a
n&o ocultar, por menor que
seja, qualquer ocorréncia.

Como competéncia
individual, é necessario que a
pessoa que elabore 0 RAS
tenha conhecimento,
principalmente, sobre estudo

de causa/efeito. o/ DT296
Figura 65 - Diretoria Técnica - Mapa DT296
Fonte: Elaborado pela autora.
T Cursos, Palestras, Melhoria da
Capacitagdo Capacitagdo de pessoas Seminarios, Feiras, qualidades dos
técnica continuada novas na Divisdo e Workshop, Coldquios, ! trabalhos
Competéncias do corpo funcional. atualizagdo dos atuais. Congressos 4 executados.

organizacionais

Desenvolvimento de uma
estrutura personalisada

Figura 66 - Diretoria Técnica - Mapa DT301

Fonte: Elaborado pela autora.

para a realizacéo de Gestdo do RH na
treinamento e aquisigéo "dos
atualizagoes. produtos” necessarios. "

DT301



Amplio dominio de los Asuntos de la
Operacion (Usina/SEP); Conocimiento y
experiencia sobre procesos ejecutados en
campo por los Operadores en condiciones
normales y de emergencia; Habilidades para
interpretar los Manuales y Documentos
Técnicos

Disponibilizar los registros

los modos de operacion -

del area.

procedimentos, experiencias
capturadas durante actividades en

convencional o digital, a ser
presentados en el Portal de GC

Creacion de un portal de GC para
la transferencia de conocimiento -
de los asuntos de la Operacior,
como punto de contacto y de
acceso a la informacion relevante
para empleado

Intercambio de
conocimientos
persona-a-persona,
con mayor eficacia

Competéncias
organizacionais

Especialistas en Operacion de Usinas y
Subestaciones; Base de documentos de Operacion;

= 4

Retencién de conocimiento
relacionado a la operacion de
los sistemas digitales y
convencionales de la CHI, sus
equipos asociados

Registros fotograficos,
documentacion multimedial, y el
registro de narrativas individuales
y colectivas.

&

Informes histéricos de contenido estadistico de los
asuntos de Operacion; Intranety computadoras en
red;BV93 Equipos para filmacion y edicion de video

DT315

Figura 67 - Diretoria Técnica - Mapa DT315

Fonte: Elaborado pela autora.

Conocimiento y experiencia en asuntos
de la Pos-Operacion; Conocimiento en
ingenieria de procesos;Experiencia en
andlisis y elaboracion de informes
técnicos de la Operacion;Recursos
multimidia para la produccién de un
enlace

Especialistas en
Operacion de la

Desarrollar un modelo de mapeo
de los procesos con sus
respectivas actividades y tareas,
para ambos formatos de tiempo
de servicio - horario comercial y
Turnos de Operacion

Vision global de los
procesos

Central
Hidrelectrica

Base de
Documentos
Técnicos

Competéncias
organizacionais

Intranet (con
servidor local de i
contenido
especifico) y |
computadoras en
red

Implementacién de una
sistematica para
identificar y priorizar la
colecta de conocimiento

explicito y tacito
Recursos

Sitematizacién - por mapeo de
procesos, de los procesos
internos y externos (Portal),
para la optimizacion del
intercambio de informacion y
transferencia de
conocimiento, a partir de cada
fuente.

mapeo sitematizado
de los procesos de
la Operacion.

Sotware Visio

Software Lotus
Notes

Magquina fotografica
——

Figura 68 - Diretoria Técnica -

Fonte: Elaborado pela autora.

DT317

Mapa DT317
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4.2.2 Sintese de Resultados

O teste permitiu identificar elementos comuns entre o framework e os dados

secundarios analisados, que fazem parte do processo de aprendizagem e formacéo

de competéncias organizacionais.

Dentre estes elementos estao:

A externalizacdo do conhecimento, permitindo a codificacdo deste
conhecimento por meio da documentagdo de normas e
procedimentos;

a disseminacao e o compartilhamento de informagdes, como no caso
da biblioteca juridica digital;

a interacao entre as pessoas, em workshops e eventos e nas praticas
de job rotation, criando condicBes para outros elementos como a
integracdo de habilidades, externalizacdo de conhecimentos,
compartilhamento e discusséo de resultados;

as capacitacbes, que, através de programas de treinamento
estruturados com base em mapeamento de competéncias
individuais, contribuem para a formagcdo de competéncias

organizacionais;
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O quadro 15 apresenta a sintese dos resultados obtidos no teste do
framework:

Quadro 15 - Sintese de resultados

Diretoria | Padrées identificados Pontos importantes
DA - Mapeamento de competéncias e - Avaliacdo de competéncias existentes
identificacdo de gaps e nao utilizadas
- Planos de capacitacéo estruturados - Ambientes computacionais
para suprir 0s gaps e desenvolver colaborativos para aprendizagem
competéncias especificas. - Reflexdo sobre os resultados de

- Medicdo do desempenho e discusséo desempenho
de resultados -

DC - Captura, organizacao, sistematizacéo | - Gestdo da informacéo
e disponibilizacdo de informacdes
DF - Mapeamento de competéncias e - Retencéo do conhecimento
identificacdo de gaps - Rotatividade de fung8es (job rotation)
- Retenc¢éo do conhecimento entre postos de trabalho
estratégico para solucéo de
problemas

- Estimulo a participacdo em palestras,
workshops, debates, e outros eventos
internos ou externos

DG - Desenvolvimento de competéncias - Gestédo do plano empresarial

de gestao ligadas ao plano

empresarial da organizacao

DJ - Gestéo da informacéo, dinamizacdo - Gestdo de competéncias, processos e

dos processos e otimizagao na informacdes.

administragcdo das competéncias

organizacionais

DT - Iniciativas pautadas na gestado da - Aprendizagem estabelece vias para o
informacéo (registro, organizagéo e desenvolvimento tanto de
recuperacao) competéncias técnicas como de

- Participacdo em eventos gestao.

- Mapeamento de processos

Fonte: elaborado pela autora.

4.2.3 Consideracdes e recomendacdes

O framework tedrico-conceitual desenvolvido é considerado aplicavel para a
metodologia utilizada e o teste realizado. O teste possibilitou verificar que parte
significativa das varidveis presentes nos dados e inter-relacdes analisados, também
estavam presentes no framework tedrico conceitual.

Entretanto, é destacada a importancia de maior aprofundamento e ampliacédo
do escopo da pesquisa, para identificar e inter-relacionar as demais variaveis

envolvidas.
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5 CONCLUSAO

A relevancia das competéncias organizacionais para a mobilizagdo dos
recursos e o atingimento dos objetivos estratégicos da organizacdo € consenso
entre 0s autores, 0 que remete ao conceito das capacitacfes dinamicas, abordadas
por Mills (2002), que é a capacidade da organizacdo em adaptar competéncias para
a mudanca. Assim, a competitividade das empresas esta vinculada a identificar e
desenvolver comportamentos que levam a construcdo de competéncias essenciais
para melhoria continua, e a gestdo destas competéncias exige o entendimento
basico dos comportamentos relativos a cultura organizacional, e a visao sistémica

dos processos.

5.1 Avaliacdo de resultados

A realizacdo da pesquisa bibliografica, inicialmente, estabeleceu as bases
para construcdo do framework ao tratar dos conceitos de aprendizagem
organizacional, e de competéncias organizacionais sob diferentes abordagens, e
relacionados ao contexto atual da gestdo de operacdes. Esta etapa da pesquisa
atende aos objetivos especificos 1 e 2.

A etapa seguinte, ainda baseada na bibliografia, permitiu articular os
conceitos, estabelecer relacdes entre eles e fundamentar a discussdo sobre
aprendizagem organizacional e formacdo de competéncias, possibilitando as
definicdes para a construgcdo do framework de referéncia. A realizacdo desta etapa
atende ao terceiro objetivo especifico.

A terceira fase visou prover elementos para a operacionalizacdo da quarta
fase, atendendo ao quarto objetivo especifico, que abrange o refinamento do
framework baseado na analise dos resultados das entrevistas com os especialistas.
Nesta fase, o framework foi revisto, foram incorporados novos elementos e inter-
relacbes que exercem influéncia no processo de aprendizagem e formacdo de
competéncias.

O quinto objetivo especifico, que comporta o teste do framework, e é
atendido com base na analise dos dados secundarios do PCGC, utilizando o método

qualitativo de mapas cognitivos. Nesta fase, foram elaborados 47 mapas cognitivos
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com o objetivo de identificar padrdes de aprendizagem que podem levar a formacao
de competéncias.

O objetivo geral da pesquisa, de desenvolver um framework teorico-
conceitual para analisar e representar a relacdo entre 0s processos de
aprendizagem organizacional e de formacdo e desenvolvimento de competéncias
organizacionais no ambito da gestédo de operacoes, foi atendido pela pesquisa, uma

vez que engloba todos os objetivos especificos.

5.2 LimitacOes da pesquisa

As limitacdes ocorridas ao longo da pesquisa estdo relacionadas a trés
pontos principais:

Método de analise dos dados: Por tratar-se de uma pesquisa de natureza
qualitativa, muitos conceitos e inter-relacbes sdo subjetivos, e podem variar em
funcao da interpretacdo. Assim, um desafio importante ocorreu no inicio da pesquisa,
durante o desenvolvimento do framework tedrico-conceitual.

Interpretacdo de termos técnicos e siglas: Muitas respostas mencionavam
termos e siglas técnicos especificos da unidade organizacional, demandando tempo
para identificacao e interpretacéo.

Respostas em campos inadequados: uma quantidade significativa de
respostas foram inseridas em campos inadequados no questionario, o que

demandou mais tempo para localizag&o e interpretacéo.

5.3 Sugestdes para trabalhos futuros

As sugestdes para trabalhos futuros giram em torno do aprofundamento e da
ampliacdo do escopo da pesquisa.

Para o aprofundamento da pesquisa, a sugestdo sdo entrevistas com uma
quantidade maior de especialistas, a realizacdo do teste do framework em estudos
em casos multiplos, a fim de investigar questdes relativas ao grau de generalizacao,
e a utilizacdo de métodos de analise quantitativos para complementar a analise
qualitativa.

Na sugestédo para ampliacdo do escopo da pesquisa, € recomendada a

inclusdo da investigacdo de elementos da cultura organizacional, como o0s
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elementos que representam as barreiras e facilitadores da aprendizagem

organizacional, incluindo aspectos de comportamento individual predominantes.

5.4 Contribuicdes para o avanco da Teoria em Gestédo de
Operacgdes

Os resultados da pesquisa contribuem para uma melhor compreensao do
papel dos processos de aprendizagem e a sua relacdo com a formacdo e
desenvolvimento de competéncias, particularmente no que se refere a criacdo de
valor na forma de conhecimento. Tal processo € entendido no nivel das operacdes
que interconectam as diferentes areas e funcdes de uma organizacdo. Sendo assim,
a pesquisa contribui para a area de Gestdo de Operacdes na medida em que aplica
teorias e modelos de aprendizagem e competéncias organizacionais.

Embora o refinamento e teste do framework tenham viabilizado a
compreensao e representacdo do processo, é certo que pelas proprias limitacdes da
pesquisa, pode-se obter um maior detalhamento através do aprofundamento em
estudos de caso multiplos, incluindo métodos de andlise quantitativos como
complemento a andlise qualitativa; e da ampliacdo do escopo da pesquisa, incluindo

elementos relativos a cultura organizacional e aspectos comportamentais.
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APENDICE A — Instrumento de pesquisa

Roteiro para entrevista com especialistas de empresas

Informacdes do respondente

Data: | Inicio: | Término:

Entrevistado:

Cargo ou funcéo atual: Tempo na empresa (nas diferentes areas):
Formacédo académica: Formacé&o profissional:

Trajetoria na empresa (areas em que trabalhou): Duracdao:

Informacdes individuais e da funcao

Capacitacéo pessoal:

1 Os conhecimentos e competéncias requeridos por sua fungdo estio registrados em algum
documento?
()sim
( ) ndo

Cite o(s) documento(s):

2 Recebeu algum tipo de capacitagéo prévia para exercer sua funcéo?
()sim
() ndo

3 As capacitagdes desenvolvidas no treinamento sdo de fundamental importancia para o
desempenho de sua func¢édo na organizagéo.
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(responder esta questdo apenas se a resposta anterior for “sim”)
() concordo totalmente

() concordo parcialmente

() discordo parcialmente

( ) discordo totalmente

( ) ndo tenho condicdes de opinar

Cite as capacitacBes desenvolvidas no treinamento.

4 Vocé tem conhecimento do plano estratégico de sua unidade organizacional.
() concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo parcialmente
( ) discordo totalmente
( ) ndo tenho condic¢des de opinar

Informacdes organizacionais

Processos, atividades e recursos:

5 Quais os servigos fornecidos, a organizacdo, pela sua unidade organizacional?

6 Cite os processos operacionais necessarios para produzir cada um destes servigos, dos quais
vocé participa.

Processos Operacionais: conjunto de tarefas inter-relacionadas dentro de uma unidade organizacional, que possibilita a
transformagéo de entradas em saidas, para a realizagdo de um objetivo global.

Servico Processos operacionais

7 Cite as competéncias organizacionais requeridas para o desempenho destes processos.

Competéncias organizacionais: capacidade de combinar e integrar recursos em produtos e servicos, gerando valor e
possibilitando desempenho superior da organizagéo. Ex.: Capacidade organizacional de modelar processos organizacionais.

Processo Operacional Competéncias organizacionais

8 Cite as atividades envolvidas em cada processo operacional, das quais vocé participa.

Processo Operacional Atividades envolvidas

9 Identifique os recursos dos quais vocé necessita para desenvolver cada uma destas atividades.
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Atividade

Recursos necessarios (materiais, financeiros, de conhecimento e
tecnoldgicos)

10 Identifique quais as competéncias requeridas para que vocé desempenhe cada uma das

atividades.

Competéncias individuais: conhecimentos técnicos, habilidades e atitudes para o cumprimento das atividades relacionadas a

um trabalho especifico. Ex. Competéncia na area de modelagem de processos.

Atividade

Competéncias requeridas

Aprendizagem e competéncias individuais e organizacionais:

11 Quais estagios da aprendizagem organizacional sdo perceptiveis na unidade organizacional?

(Mais de uma opcéo pode ser selecionada)

() Desenvolvimento ou criacdo de habilidades, insights e relacionamento (Aquisicdo do
conhecimento)

() Disseminacéo do que foi aprendido (compartilhamento do conhecimento)

() integracéo da aprendizagem, e disponibilizagcao para as demais pessoas da unidade
organizacional, de forma que possa ser aplicada em novas situa¢des (utilizacéo do
conhecimento).

Comentérios adicionais:

12 As praticas de aprendizagem organizacional existentes em sua unidade est&o relacionadas a:

(Mais de uma opcéao pode ser selecionada)

( ) Melhoria continua: Foco na inovacgéo incremental e continua, é uma forma de identificar e
desenvolver comportamentos para chegar as competéncias essenciais (cultura de colaboracéo,
gue permite o aprendizado e a experimentacdo, como forma de desenvolver habilidades e gerar
melhorias).

( ) Raciocinio sistémico: Viséo integrada do todo que permite melhorar o processo de
aprendizagem. As analises do trabalho em conjunto nas empresas, trocas de experiéncias bem
sucedidas entre as unidades organizacionais permitem desenvolver o raciocinio sistémico.

() Visdo compartilhada: Sentimento de coletividade que motiva 0 empenho das pessoas no
trabalho em equipe e permite o engajamento do grupo em dire¢do aos objetivos almejados, com
elaboracao de principios e diretrizes que permitam o alcance destes objetivos.

( ) Tensé&o criativa: Surge do confronto da situacé@o atual com objetivo almejado (realidade
versus perspectiva de futuro), que desperta a criatividade das pessoas para resolver problemas
e transpor obstaculos. Busca constantemente a realizagdo de uma visédo de futuro que
motivadora.

Relacione as praticas de GC existentes na unidade organizacional.
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13 As préticas de aprendizagem existentes geram conhecimento aplicavel e utilizavel as atividades
e processos em sua unidade organizacional.
() concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo parcialmente
( ) discordo totalmente
( ) ndo tenho condic¢des de opinar

Cite e exemplifique atividades e processos em que este conhecimento tenha sido aplicado/utilizado.

14 Cite pelo menos trés competéncias individuais importantes que vocé desenvolveu através das
préaticas de aprendizagem em sua unidade organizacional.

15 Cite pelo menos trés competéncias organizacionais criticas geradas pelos processos de
aprendizagem em sua unidade organizacional.

16 Existem iniciativas de retengéo, armazenamento, organizacio e disponibilizacdo do
conhecimento gerado em sua unidade organizacional.
() concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo parcialmente
( ) discordo totalmente
() ndo tenho condic¢des de opinar

Cite e exemplifique (documentos, banco de dados, etc)?

Medidas de desempenho:

17 Quais as medidas utilizadas para avaliar o desempenho na unidade organizacional?

18 Quais os critérios considerados para a selegdo das medidas de desempenho?
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19 Os resultados de desempenho séo discutidos, em relacdo aos seus impactos a curto, médio e
longo prazo para a unidade organizacional.
() concordo totalmente
() concordo parcialmente
() discordo parcialmente
( ) discordo totalmente
() n&o tenho condic¢des de opinar

20 Os resultados de desempenho trazem contribuicdes para a aprendizagem organizacional.

Aprendizagem Organizacional = processo pelo qual uma organizacéo exercita a sua competéncia e inteligéncia coletiva para
responder ao seu ambiente interno e externo, € o processo continuo de detectar e corrigir erros buscando novos caminhos e
alternativas para o desenvolvimento organizacional.

( ) concordo totalmente

() concordo parcialmente

( ) discordo parcialmente

( ) discordo totalmente

( ) ndo tenho condic¢des de opinar

Cite e exemplifique, pelo menos 5 licbes aprendidas que tém contribuido para o desempenho das
atividades em sua unidade organizacional.

21 O conhecimento gerado pela andlise dos resultados de desempenho contribui para a reviséo da
estratégia da unidade organizacional.
() concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo parcialmente
( ) discordo totalmente
( ) ndo tenho condic¢des de opinar

Cite e exemplifique, pelo menos trés casos em que a estratégia foi revista com base em
conhecimento gerado pela analise dos resultados.
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ANEXO A — Dados Secundarios

Sigla da|
unidade|N.

Descrigdo da Agdo de GC

Detalhamento
da Acdo de GC

Situacdo inicial

Entradas

Competéncias requeridas

DA 026

DA 259

DA 260

DA 262

DA 263

DA 264

Elaboracion de una metodologia para
el adiestramiento de los empleados
del area, creando cursos de
formacion, banco de datos del area
respectiva. Ademas crear un
ambiente computacional y
colaborativo, para los proyectos y
actividades.

Necessidade de acompanhamento do
desempenho dos empregados
visando subsidiar a gestao de
pessoas e demais sistemas de RH
(capacitacao, carreira,
desenvolvimento etc.)

Implantagao de Programas de
Educacéo corporativa que atendam
os colaboradores da Entidade,
baseado nas Competéncias Gerais e
Essenciais identificadas.

Promover a atualizacéo e o
desenvolvimento dos gerentes da
Entidade, de forma continua, com
base no modelo de gestéo de
competéncias e demais definicdes da
RDE-036/04, de 22/04/2004.

Mapeamento das Competéncias dos
profissionais, dos processos
relevantes das Diretorias da Entidade.

Implantacédo de Planos de
Capacitacédo que atendam os
colaboradores da Entidade, baseado
nas Competéncias identificadas, por
Diretoria.

Implantacéo de
Sist. de Gestao

de Desempenho

Desenvolvimento
de competéncias

Grandes cantidades de datos sin
forma de divulgacion.Recursos
humanos.

A Entidade néo dispde de um
procedimento corporativo e formal de
Gestdo de Desempenho no Trabalho.

corporativas para Nao existem Programa de Educacao

0 quadro de
pessoal da
Empresa

Corporativa estruturados que
atendam as Competéncias exceto no
PDG.

Desenvolvimento N&o existem Planos de Capacitagdo

Gerencial por
Competéncias.

Elaboragéo de
Planos de

Capacitagao por

Competéncias

estruturados que atendam as
Competéncias Gerenciais.

Os processos de RH séo estruturados

de forma tradicional, basicamente
obedecendo as necessidades
relacionadas aos cargos e funcdes.
N&o existe uma metodologia
sistematizada que permita a
empresa, gerentes e colaboradores
visualizarem o conjunto de conheci

N&o existem Planos de Capacitacdo
estruturados por Competéncias.
Atualmente a capacitagdo das
pessoas acontece por meio de
atendimento a demandas solicitadas
pelas diversas Areas.

Datos, informes, relatorios o
comentarios, algunos
pareceres, pero sin organizar o
no estan aplicadas.

Mapeamento de Competéncias
e Perfil do cargo.

Objetivos Estratégicos;.
Politicas Estratégicas;. Andlise
de contexto e de Negécio
realizada pela Diretoria.

Competéncias gerenciais
mapeadas. Programa de
Desenvolvimento Gerencial -
PDG em andamento.
Definicdo do modelo de Gestéo
por Competéncias a ser
implantado: abrangéncia,
finalidades, utilizagéo e
aplicacdo dos resultados;.
Definicdo da metodologia a ser
utilizada;. Indicagéo da Equipe
e dos Sponsors do Projeto;.
Identificac&o das Areas

Competéncias Mapeadas.

Politica de disponibilidad de
informaciones. necesidad de
catastramiento de los
sectores.Capacidad para desarrollar
los procesos. conocimiento de
tecnologias de banco de datos,
requeridos para los procesos.
Organizacional: Pessoal com
qualificagdo adequada. . Individuais:
Conhecimento de Sofware;
Conhecimento teérico de Avaliagao
de Desempenho; Conhecimento de
Informatica e Organizacéo e
Planejamento.

Organizacionais: Capacidade de
formular politicas de divulgagéo para
disseminagéo das competéncias para
todo o corpo funcional;. Individuais:
Entendimento das Competéncias,
bem como a compreenséo do valor
agregado para seu desenvolvimento
Organizacionais: Mobilizar e
sensibilizar o corpo gerencial da
necessidade do desenvolvimento
destas competéncias;. Individuais:
Compreenséo do valor agregado no
desenvolvimento destas
competéncias para a obtencéo dos
resultados organizacionais
Organizacionais: Capacidade da
Empresa identificar os processos
relevantes para o atingimento dos
objetivos empresariais.
Estaidentificagdo norteara a
metodologia e a sistematizagédo do
mapeamento de competéncias;.
Individuais: Capacidade do
colaborador adquirir

Organizacionais: Disponibilizacéo
pelas Areas, de profissionais com
conhecimentos ténicos especificos
para contribuirem com a estrutura
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Sigla da
Unidade|N.

Descri¢édo da Acdo de GC

Detalhamento da Agéo de
GC

Situacdo inicial

Entradas

Competéncias requeridas

Recursos necessarios

DC 94

DC 122

DC 145

DC 150

Datos histéricos de Obras y

Proyectos de la Direccion de

Coordinacion Ejecutiva.

Organizanizacion,
clasificacion taxonomica,
sistematizacién e

informatizacion de los datos

cientificos - técnicos de las
muestras bioldgicas y
antropoldgicas del acervo
museolégico

Elaborar uma padronizagéo
para a solicitacéo e
aprovacao da
disponibilizacdo de dados e
informacdes, tanto de
agentes internos quanto
externos.

Elaboragdo de uma
metodologia interna para
sistematizag&o das
informacdes referente a
instalacéo de tanques-rede
no reseravtorio.

Atendimento as solicitacdes
internas e externas de
conhecimento produzido
pela organizagao

Gran cantidad de datos
historicos que necesitan ser
organizados y
disponibilizados

Insuficiente organizacion y la
falta de sistematizacion e
informatizacion de los datos
de las muestras cientificas
biolégicas y antropolégicas
del acervo museolégico.

Falta de critérios no que
tange ao atendimento (ou
nao) das solicitacdes
internas, mas principalmente
externas, de dados de
informacdes produzidas por
meio do monitoramento
realizado pela IB em varias
areas. Atualmente, nao é
exigida contrapartida

Existem tanques rede
instalados no reservatério
sem o devido registro nos
usos multiplos.

Informes, Datos internos,
personas

Datos, registros, informes
técnicos y muestras
cientificas biolégicas y
antropoldgicas.

Necessidade de sinergia das
atividades desempenhadas
entre os atores envolvidos.

Dados de campo.
Solicitagdes formais.
Relatérios.

Disponibilidad de las
informaciones y personal
entrenado a través de una
politica de incentivo

Capacidade técnica para
avaliagdo do interesse da
Empresa em divulgar os
dados e informacdes
solicitadas. Uma vez que o
produto final originario da
solicitag&o ndo seja de
interesse da organizacéo,
segundo avaliagéo do
responsavel pela produgéo
do conhecimento

Recurso humano disponivel
e capaz de organizar e
disponibilizar as
informacgdes.

Personal preparado para
recolectar Datos,
DigitadoresComputadoras
Escaner

Recursos financieros
apropiados para la
contratacion de consultoria
especializada y adquisicion
de sofware.

Homem-hora do corpo
técnico da organizagdo para
o processo de avaliagé@o e
atendimento dos pedidos de
informacdes e dados.

Recursos Humanos.
Logistica.
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Sigla da
Unidade|N.

Descri¢ao da Acdo de GC

Detalhament
o da Agéo
de GC

Situacéo inicial

Entradas

Competéncias requeridas

DG 236

DG 277

DG 281

DG 312

Criar o mapa do processo da
Gestéo do Plano Empresarial,
elaborar os manuais para cada
fase do Plano (elaboracéo,
monitoramento, avaliagdes e
revisdes) e disponibilizar estas
informag@es na Intranet.

Soporte técnico al cliente,
resolucion de problemas y
administracion de nivel de
servicio del ambiente de Tl en
la "Organizacao"

Establecer metodologias y
normas internas de desarrollo y
mantenimiento de sistemas.

Homologar la metodologia de
mapeo de procesos

Atualmente existe um documento,
disponibilizado na intranet, chamado
Gestéo do Plano Empresarial. Este

documento apresenta uma visao

conceitual do Plano e dos eventos que
integram 0 mesmo, mas nao detalha
como cada evento deve ser executado.

Help Desk instalado solo a nivel de
microinformatica. Soporte Técnico
distribuido. Base de conocimiento para
resolucion de problemas inexistentes.

Contrato de nivel de servicios
inexistentes.

Debido al ambiente tecnologico tan
variado y cambiante la Superintendecia
buscando unificar sus proceso, desarrollo
una nueva arquitectura para el desarrollo

de sistemas.

Este proyecto tiene por objetivo

homologar la metodologia de mapeo de
procesos utilizada en la Entidad. Esta
metodologia ya fue utilizada en el mapeo

de procesos para el SOXy el

levantamiento de procesos de la OP.DT.

Atividades realizadas em cada
evento do Plano Empresarial.
Arquivos preparados para
capacitagdo de usuarios dos
sistemas GPA e GEl;. Versdes
preliminares de alguns manuais
ja existentes. Manual SPCE;
Help Desk de microinformatica.
Solicitud de Servicios (SS).
Solicitud de Mudanzas del
Ambiente Productivo (SMAP).
Registro de Incidentes de
Operacion. Inventario de
Hardware, Software y Servicios
de TI.

Nueva arquitectura desarrollada

Metodologia de mapeo de
procesos

Organizacionais:. Metodologia
corporativa para 0 mapeamento
de processos. Individuais:.
Conhecimento de todo o
processo de Gestdo do Plano
Empresarial.

Implantacion y Mantenimiento
de Procesos Integrados de
resolucion de problemas que
incluyan servicios de asistencia,
administracion de incidentes,
administracion de problemas y
procesos de recuperacion de
servicios.

Conocimiento de lenguajes de
programacion JAVA.
Conocimiento de la nueva
arquitectura desarrollada.
Predisposicién a las nuevas
tecnologias

Conocimiento de la metodologia
de procesos. Conocimiento del
area de negocio

135



Sigla da
Unidade|N.

Descricéo da Agdo de
GC

Detalhamento da Agao
de GC

Situacéo inicial

Entradas

Competéncias
Recursos

requeridas

DF 1

DF 13

DF 15

DF 19

DF 24

Captura de informaciones;

evaluacion de

procedimientos actuales;

crear documentos

referentes a su

implementacion en el area Elaboracion y

COmo proceso interno; disponibilizacién de un
organizar y sistematizar el histérico para el registro
registro de la de informaciones
informaciones; pertinentes a hechos
almacenamiento y atipicos y las respectivas
disponibilizacién de soluciones y/o
informaciones providencias

Mapear e documentar as
competéncias necessarias
e requeridas para cada
posto de trabalho da
AFCB.DF

Promover constantes
rodizios dos empregados
da AFCB.DF, entre os
diversos postos de
trabalho.

Treinamento interno para
empregados que
ocuparao postos de
trabalho a serem
disponibilizados em razéo
de substitui¢cdo por motivo
de aposentadoria ou
transferéncia de pessoal.

Sistematizagdo da
atualizagao das normas
internas operacionais e
dos procedimentos
utilizados na unidade
organizacional.

No exite un archivo
especifico, en algin
medio, que concentre el
procedimiento utilizado
para andlisis, providencias
y/o solucion de
situaciones atipicas que
se presentan en los
procesos tramitados en el
COCA.DF

Mapeamento de
competéncias requeridas
desatualizadas.

Inexiste qualquer politica
de rodizio entre os
empregados e postos de
trabalhos da AFCB.DF.

N&o ha nenhum
treinamento especifico
para cada posto de
trabalho o que dificulta a
substituicdo de
empregados, prejudicando
a continuidade do
trabalho.

As normas e
procedimentos existentes
encontramse obsoletos,
uma vez que foram
emitidas em 1977 e
jamais foram atualizadas

Diversos procesos que se
tramitan en el COCA.DF

Mapear e Documentar as
competéncias atualizadas
e requeridas de cada
posto de trabalho da
AFCB.DF

Promover e incentivar o
rodizio das fungGes e
atividades.

Selecédo de empregados
com perfil para
preenchimento do posto
de trabalho.Selecéo de
empregados com perfil
para orientadores.

Identificacéo de todas as
normas e procedimentos
utilizados, sujeitos a
alteracéo.

Andlisis y solucion de
problemas, Aplicacién de
conocimientos de normas
y procedimientos internos,
aprendizaje continuo,
comunicacion
interpersonal con las
areasy con los
proveedores, conciencia
organizacional, criterio
para decidir, dominio
funcional, d

Profissional com elevado
grau de conhecimento do
processo da AFCB.DF,
bem como de técnicas
para andlise e
documentagdo das
competéncias requeridas
para cada posto de
trabalho.

Treinamento interno

direcionado a necessidade

especifica de cada posto
de trabalho da AFCB.DF

Desenvolver uma politica
eficaz de
treinamento.Capacitar
didaticamente o
orientador para a
transferéncia de

Profesionales del
COCA.DF

Disponibilizacéo de
Recursos Humanos e
Tecnolégico
(equipamentos e
Software).

Disponibilizagdo de
Recursos Humanos.

Disponibilizacdo de
Recursos Humanos

conhecimentoTempo habil (aprendizes e

para o treinamento e
disponibilizacéo do
orientador para
transferencia paulatina do
conhecimento.

Andlise para atualizacéo
das modificacGes a serem
contempladas no registro
das normas e manual de
procedimento por pessoal
habilitado e
disponibilizado para este
fim.

orientadores) e de
Recursos Fisicos
(equipamentos tais como:
PC, impressoras, méveis
e utensilios).

Disponibilizacéo de
recursos humanos e
recursos fisicos
(equipamentos, moéveis e
utensilios).
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DF 45

DF 55

DF 56

DF 163

Elaboragéo e
disponibilizagéo de um
acervo para registro de
informac0es pertinentes a
ocorréncias atipicas e
respectivas solugdes e/ou
encaminhamentos

Capturar, padronizar,
atualizar e documentar o
conhecimento tacito e
implicito, Normas e
Procedimentos aplicados
na realizagao dos
processos de negécio da
unidade organizacional.

Mapear e documentar
dados das competéncias
profissionais afim de
permitir a identificagdo
das exigéncias requeridas
para cada posto de
trabalho na unidade
organizacional, de acordo
com as atividades
especificas desenvolvidas
no contexto de seus
processos

Estimulo a participacdo de
funcionarios chave e
repasse aos demais
envolvidos das
informagdes obtidas nas
principais reunides,
debates, palestras, cursos
e atividades relacionadas
aos interesses da divisdo

Com a inexisténcia de
uma base que propicie
consultas para solugdo de
situacdes que ja
ocorreram nos processos
de compras, verificouse a
necessidade de criagdo de
um acervo, que
contemple as situagdes
atipicas, para posterior
consulta de maneira e
consequ

N&o existe documentacéo
sobre o conhecimento
tacito e implicito, normas
e procedimentos
aplicados nos processos
de negdcio da unidade
organizacional. As normas
e procedimentos
existentes estao
desatualizadas em virtude
da implantag&o de novo
sistema opera

Mapeamento de
competéncias
profissionais
desatualizado requeridas
para cada posto de
trabalho na unidade
organizacional.

Inexisténcia de uma
politica de envolvimento e
repasse das principais
informagdes obtidas em
reunides e respectivas
atividades relacionadas a
assuntos de interesse da
divisdo, assim como, de
apoio e respaldo para
desenvolvimento das
diversas tarefas

Entrevistas com os
responsaveis e insergéo
de informagdes eventuais,
que podem ser diarias,
semanais e/ou mensais de
todos os 6rgdos da CO.DF
envolvidos com os
processos de compras
que ndo sigam os tramites
normais, ou seja,
processos com situages
atipic

Capturar, identificar,
atualizar e documentar o
conhecimento tacito e
implicito, normas e
procedimentos aplicados
na realizagdo dos
processos de negdcio da
unidade organizacional.

Analisar, mapear, revisar
e documentar
competéncias
profissionais exigidas para
cada posto de trabalho,
associando o perfil do
profissional ao posto de
trabalho compativel, para
fins de atualizagéo.

Convite a participagao;.
Repasse das principais
informagdes obtidas;.
Vontade para que estas
atitudes se tornem um
habito . dentro da diviséo;.
Sentimento de
corporativismo.

Capacidade da
"Organizagao" em
desenvolver politicas de
disponibilizagao de
informagdes.
Planejamento e

Interpessoais, Técnicas de
entrevista, Trabalho em
equipe

Profissional
disponibilizado pela
unidade organizacional
com perfil operacional
capacitado para analisar,
capturar, padronizar e
documentar as
informacdes
contempladas no registro
do conhecimento das
atividades desenvolvidas
nos processos de negdcio

Conhecimento do
processo de negécio e dos
profissionais da unidade
organizacional.
Conhecimento de técnicas
para analise, mapeamento
e documentacéo das
competéncias
profissionais exigidas para
cada posto de trabalho.

Competéncias
organizacionais: politica
de disponibilizagéo de
informag6es da Entidade;.
. Competéncias
individuais: conhecimento
técnico, gestéo de
pessoas e capacidade de
envolvimento, apoio e
repasse de informacdes.

Equipe da COC.DF e

correspondentes

Divisdes.Equipe da

COPC.DF (apoio para
criacéo e disponibilizagédo
na Intranet)Recursos de Tl
organizacgao, Habilidades (especificamente software

Front Page 2000 para

disponibilizacéo na

Intranet)

Disponibilizagdo de
recursos humanos e
recursos fisicos

(equipamentos, sotware’s,

moveis e utensilios).

Disponibilizagdo de
recursos humanos e
recursos fisicos
(equipamentos,
software’s, moéveis e
utensilios).

Pessoas que participam
dos eventos;.
Responsaveis formais

pelas tomadas de deciséo.
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DF 232

Identificar o conjunto de
competéncias que ddo
sustentacéo aos
processos desenvolvidos
na Diretoria Financeira.

As areas da Diretoria
Financeira focavam mais
o resultado dos processos
do que nas competéncias
requeridas para um
melhor resultado final.

Foi feita uma analise
preliminar sobre o
desempenho dos
processos das areas da
DF para identificar e
separar 0s aspectos que
repercutiam
negativamente para o
alcance do resultado final
do trabalho e que ndo
dependiam do
desempenho das pessoas

Foi feito levantamento dos
processos das areas da
DF e das capacidades ja
existentes relacionadas a
estes processos. Como
resultado foram
identificadas as
competéncias faltantes e
consequlientemente as
necessidades de
capacitagao.
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Por solicitagdo da
Diretoria Financeira, a
RH.AD e a RHD.AD, com
0 apoio de consultoria
externa iniciou o
Programa de
Desenvolvimento por
Competéncia nesta
diretoria.
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Sigla da
Unidad
e|N.

Descri¢cdo da Agcdo de GC

Detalhamento da
Acédo de GC

Critérios de
Desempenho

Situacgdo inicial

Entradas

Competéncias requeridas

Recursos necessarios

DJ 39

DJ 100

DJ 221

DJ 224

Publicagéo de Trabalhos
sobre a Natureza Juridica
da organizagao

Mapeamento de
competéncias dos
empregados da Diretoria
Juridica

Constituicio da Biblioteca
Juridica Digital

Apoio a Realizacédo de
Congressos/Seminarios
Nacionais e Internacionais.

Possibilidade de
consultar a agéo
no sistema

Atualizagbes
mensais.

Quantidade de
eventos apoiados

Falta de conhecimento da
Natureza Juridica da
organizagdo Necessidade
de Divulgacgéo

N&o existem planos de
desenvolvimento e
educacao continuada
completamente
estruturados para os
empregados da
Diretoria;N&o existem
divisdo de tarefas.

Dificuldade na
disponibilidade de material
informacional para os
colaboradores devido as
informacdes estarem
contidas em objetos fisicos
(livros, revistas)Volume
alto de informacdes.

Necessidade de divulgar a
Natureza Juridica da
organizagao;

Conhecimento do assunto
Disponibilidade de
Informacéo Banco de
Dados Profissional
Capacitado Tecnologia da
Informagéo

Reviséo dos curriculos de
cada empregado; Estudo
das habilidades e
competéncias de cada
empregado; Profissionais
capacitados Parceria com a
area de RH da empresa.

Profissionais da area de
informacéo e de
InforméaticaAnalise e
definicdo dos objetos a
serem disponibilizados na
Biblioteca Digital

Conhecimento do assunto.
Disponibilidade de
Informacéo. Banco de
Dados. Profissional
Capacitado. Tecnologia da
Informacgéo

Formular politicas de
incentivos a
disponiblizagdo das
informacdes.
Conhecimentos e
habilidades necessarias
para o desenvolvimento da
acao. Profissionais
Capacitados Tecnologia da
Informacéo Banco de
Dados

Politicas de acesso e
incentivo ao crescimento
profissional em parceria
com a area de RH da
empresa;

Formular politicas de
incentivos a
disponiblizagéo das
informacdes. Recursos
Humanos. Profissional
bibliotecéario. Estagiario de
biblioteconomia ou de outro
curso que possa dar
suporte ao bibliotecario.
Estagiario de Engenharia
da Computagdo.
Tecnologia da Informacgéo

Formular politicas de
incentivos a
disponiblizagéo das
informacdes.
Conhecimentos e
habilidades necessérias
para o desenvolvimento da
acao. Profissionais
Capacitados

Profissionais Capacitados
Tecnologia da Informacgéo
Sistema de Banco de
Dados Conhecimento
Levantamento de requisitos
necessarios Elaboracéo e
disponibilizacédo das
informacdes

Profissionais capacitados;
Computadores; Bancos de
Dados

Processadores eficazes.
Placas de redes
autodetectaveis.
Profissionais Capacitados.
Tecnologia da Informacgéo

Profissionais Capacitados.
Tecnologia da Informacéo.
Banco de Dados .
Conhecimento.
Levantamento de requisitos
necessarios. Elaboracéo e
disponibilizacédo das
informacdes. Livros,
revistas artigos e outros.




DJ 226

Implantagdo da Gestéo do
Conhecimento na Diretoria
Juridica.

Necessidade de dinamizar
0s processosReter e
disseminar informagdes e
conhecimentosNecessidad
e de promover a
Administracéo de
Competéncias

Conhecimento do assunto.
Disponibilidade de
Informag&o. Banco de
Dados. Profissional
Capacitado. Tecnologia da
Informacgéo. Levantamento
de requisisitos necessarios

Formular politicas de

incentivos &

disponiblizagdo das Profissionais Capacitados.
informacdes. Tecnologia da Informagao.
Conhecimentos e Sistema de Banco de

habilidades necesséarias Dados . Conhecimento.
para o desenvolvimento da Contrata¢éo de Juizes.

acdo. Profissionais Levantamento de requisitos
Capacitados. Tecnologia da necessarios. Elaboragéo e
Informacéo . Banco de disponibilizagdo das

Dados informagdes.
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Sigla da|
Unidade

Detalhamento da Agéo de

Descri¢do da Agao de GC GC

Situagdo inicial

Entradas

Competéncias requeridas

Recursos necessarios

DT 52

DT 66

DT 69

Retencéo de conhecimento
relacionado a montagem
de equipamentos
mecanicos das duas
Ultimas unidades
geradoras, através de
registros fotograficos e
documentais (audio, video,
etc).

Reformular Normas y
Procedimientos, en modo
electrénico, definiendo
directrices fisicas y
digitales para elaborar,
emitir y encaminar
documentos técnicos* para
la organiza¢&o/ARCHIVO,
provenientes de cualquier
lugar (Proveedores,
Projectistas, Terceros,
Areas Internas)

Criagdo de um sistema

computacional que

centralize todas as

informacdes relevantes de

projeto, construcéo e SOAA Sistema para
operagao/manutengdo das Otimizagdo da Andlise da
estruturas, e todos os Auscultacdo

dados de instrumentagao,

inspecgdo e andlise, para

otimizar as atividades de

seguranca da barragem

Existem registros
fragmentados e de dificil
acesso (ndo
digitalizadados em sua
totalidade) da montagem
dos Transformadores
Principais e Subestacéo
Isolada a Gés das
Unidades instaladas
anteriormente

La situacién actual de
elaboracion de doc's
presenta una
especificacion que solo es
conocida a nivel de la Sup.
de Ingenieria y mismo asi
esta limitada
(desactualizada) y poco
difundida

Para avaliagdo da
seguranca estrutural é
necessario ter
conhecimento de todas as
informag6es de projeto,
estudos em modelo,
caracteristicas dos
materiais e seu
comportamento frente as
acdes impostas, além dos
dados de instrumentacao.
Essas informacdes est

Experiéncia profissional
das pessoas envolvidas na
montagem e
comissionamento dos
Transformadores Principais
e Sub. Isolada a
Gas.Procedimentos

Para que tales normas y
procedimientos sean
efectivas y conocidas por
todos, es neceséria una
reformulacion del texto,
actualizando los aspectos
digitales, con padrones
predefinidos y colocando
esta informacion en la
INTRANET/INTERNET.

Dados de instrumentagéo
manual e automatizada,
cerca de 3000
instrumentos. Relatoérios de
inspecao visual
Documentos, relatérios e
pareceres técnicos
Desenhos para localizagédo
dos intrumentos Desenhos
da barragem

Conhecimento e
experiéncia em montagem
e ensaios de
Transformadores e Subest.
Isolada a GasEquipe
especializada em
filmagens e edi¢6es de
imagens

Necesario que todas las
areas que elaboran
documentos técnicos y/o
que supervisionan
contratacion de terceras
empresas se reunan para
definir las necesidades y
opiniones para asi
establecer un texto
consensuado y un padrén
de calidad

Competéncias
Organizacionais:
reconhecer a importancia
da segurancga da
barragem.Competécias
Individuais:Projeto e
desenvolvimento de um
sistema computacional que
unifique os sistemas de
instrumentacéo e organize
as informag0es, de
maneira a agilizar a
tomada de decisdo

Equipamentos para
filmagem e edicdo de
videoComputadoresMaqui
nas fotograficas

Necesario crear un Grupo
de Trabajo de las diversas
areas envolvidas, nombrar
un coordenador y un
relator, ademas de Soporte
de la Sl para los aplicativos
necesarios en la
INTRANET/INTERNET y
LOTUS NOTES. Necesario
también un sistema de
informaciones

Sistema de banco de
dadosEquipe de
especialistasSoftwares
especialistas para
organizacéo de dados e
geracao de alarmes.




DT 70

DT 71

DT 73

Trainee é o profissional
com formacgao universitaria
ou técnica de nivel médio
ou pésmédio,
recémformado que, ap6s
ser aprovado em processo
seletivo, é contratado por
um periodo determinado
de 6 (seis) a 12 (doze)
meses, com o objetivo de
adquirir conhecimto

Parceria com a UFPR no
projeto FINEP CT HIDRO,
no qual a universidade se
propds a elaborar
dissertacBes de mestrado e
teses de doutorado
estudando os dados
histéricos da
instrumentacao da
barragem. O nome do
projeto é AIEVC Andlise de
incertezas e estimacao de
valores de controle

Troca de informag&o com
outras empresas a respeito
de segurancga de
barragens. Através de
congressos, seminarios de
grandes barragens,
coléquios anuais com
equipes de seguranga de
barragens de outras
empresas estatais,
reunides com a ABRAGE
Associagéo Brasilira das
Empresas Geradoras de
Energia Elétrica

Intercambio de
Informagdes Técnicas

Necessidade de reposi¢do
do quadro funcional.

Uma quantidade imensa de
dados de instrumentacao,

e poucos estudos sobre
andlise de incertezas e
estimacao de valores de
controle para o sistema de
monitora¢éo
geotécnicoestrutural na
barragem de organizacgao.

Necessidade de troca de
informagbes com outras
empresas e profissionais
do setor a respeito de
seguranca de barragens,
devido a importancia
estratégica de se ter
conhecimento do que
acontece nas outras
barragens em outras partes
do Brasil e do mundo.

Identificar com Competéncias

antecedéncia potenciais Organizacionais: identificar

vagas a serem a necessidade das areas
preenchidasLevantar os quanto a reposicéo do

conhecimentos necessarios quadro, contratar empresa

para executar determinada para realizar o processo

tarefa.Realizar exame seletivo, disponibilizar
seletivo.ldentificar tempo do Supervisor e de
Supervisor e outros outros funcionarios
funcionarios para apoiar os exclusivamente para
trainees e passarlhes o transmissao do
conheciment conheciment

Competéncia
organizacional: formular
politicas de acesso e de

Tempo do Supervisor
Tempo de outros
funcionarios da Divisao

incentivo a disponibilizagdo Tempo da equipe de

de informagdes,

dados histdricos da disponibilizar tempo dos

instrumentacao da

barragem
9 dados e acompanhar os

resultados dos
estudosCompeténcias
individuais: fornecer os
dados correto

Conhecimento de
Legislacéo existente e em Competéncia

vias de aprovacdo sobre  organizacional: reconhecer

Seguranga de barragens  a importancia das

no Brasil e no atividades de seguranca de

Paraguai;ldentificag6es de barragem; promover a
conhecimentos necessarios oportunidade de

a organizagdo e que intercambio de

existem em outras informagBes com outras
empresas;Visitas a outras  entidades.Competéncias
barragens e individuais: aprimorar os
acompanhamento dos processos ja existentes
processo

especialistas para fornecer

especialistas da
organizagao para
fornecimento dos dados,
orientacdo e avaliagdo dos
resultados

Tempo da equipe de
especialistas em
seguranca de barragens e
recursos para inscrigdes,
viagens, diarias.
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DT 208

DT 214

DT 215

DT 231

Reter informag0es e
conhecimentos especificos
dos especialistas
envolvidos no
desenvolvimento dos
modelos, processos e
execucgdo das atividades
de planejamento e
programagao energética,
resguardando os
compromissos contratuais
de organizacéo

Desenvolvimento de um
sistema (GIO -
Gerenciador das Inspecdes
da Operacgéo) que gerencia
as inspecdes da operagao,
identificando anomalias
que podem evoluir e
impactar na producéo,
causar danos a
equipamentos e reduzir a
segurancga dos
trabalhadores.

Desenvolver e incrementar
Site da Divisdo de
Operagéo de Usina e de
Subestacdes na intranet
com relatérios, manuais,
instrucdes e informagdes
relevantes da Divisdo de
Operacgéo de Usina e de
Subestacdes.

Mapear as competéncias
existentes na diviséo e as
necessarias para a divisao.

Os conhecimentos
especificos (subjetivos)
dos especialistas
envolvidos no
desenvolvimento dos
modelos, processos,
decisbes e execucao das

atividades de planejamento

ndo esta amplamente
documentado.

Auséncia de um sistema
que permitisse a gestédo

Os conhecimentos
especificos dos
especialistas em
planejamento e operacéo
do sistema.

das inspecdes realizadas e Planilhas de Inspec¢éo da
das anomalias encontradas Operagao;. Anomalias

e gque agregasse as
tratativas ocorridas para
anomalias identificadas
anteriormente.

Documentos, relatorios,
artigos, instrugdes e
informagdes relevantes
localizados em locais
diversos, dificultando o
acesso aos mesmos pelos
trabalhadores da OPU.DT

As competéncias
existentes ndo estédo
totalmente mapeadas. As
competéncias necessarias
ndo estdo mapeadas.

Identificadas;. Inspecdes
Realizadas.

Documentos, relatorios,
artigos, instrucoes e
informagbes relevantes
para cadastramento no
Site.

Dados de formacéo do
pessoal da diviséo.

Normas da CMO
(CADOP/CECOI) de
Operagéo e
Comercializacao de
Energia. Interesses de
organizacao.
Conhecimento da
Operagéo e Planejamento
do Sistema Interligado
Nacional . Conhecimento
de técnicas de modelagens
matematicas.
Conhecimento dos
moldelos/programas

Conhecimento das
Atividades de Inspecéao;.
Pessoal capacitado para
Desenvolvimento do
Software.

Conhecimentos
computacionais
necessarios para

Engenheiros da area de
Planejamento.
Moldelos/programas
computacionais (Newave,
Decomp, Dessem, Msui,
Suishi-o0)

Equipe de Especialistas;.
Planilhas de Inspecao da
Operagao;. Computadores
da Rede Corporativa;.
Linguagem de
Programacéo.

providenciar acesso desses Software para

documentos pelas paginas
da Intranet;. Capacidade
para gerir as atualizagfes
dos documentos e
identificar documentos
relevantes ainda nao
cadastrados no site.

Gestédo Estratégica de

Mapeamento de processos Organizacdes e pessoas

(outra acéo proposta).

disponibilizar os
documentos na intranet;.
PC's da rede corporativa;.
Equipe de Gestores.

Pessoal (da diviséo).
Pessoal do RH.AD.
Orcamento para
contrata¢éo de consultoria
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Rodizio de atividades (job

DT 249 rotation)

Trabalho conjunto Senior-

DT 250 .
Junior

Mapear competéncias na

DT 253 Diretoria Técnica

Mapear processos ha

DT 254 Diretoria Técnica

A PCPC.TE era dividida
em 4 subdivisbes:
Planejamento, Orgamento,
Contratos e Gestao de
Pessoas

N&o havia. Pela primeira
vez a PCPC.TE recebeu
um profissional junior

N&o ha mapeamento das
competéncias requeridas
pela organizagéo e
existentes nos
profissionais.

Com excecao da
Superintendéncia de
Operagdo, que ja faz um
trabalho de mapeamento
de processos para a
modernizagdo do SOM,
ndo ha mapeamento ou
precisam ser atualizados
0s processos das demais
Superintendéncias.

Houve necessidade de tirar
os profissionais da zona de
conforto, visando o
desenvolvimento
profissional e integracéo
das subdivisdes.

Disponibilidade e
proatividade dos
profissionais envolvidos

Contratacéo de Disponibilidade e
profissionais juniores proatividade dos
(trainees) profissionais Seniores

serdo necessarias
interacGes com os gerentes
das areas para
identificacéo das
competéncias requeridas,
bem como com os
profissionais das areas
para as competéncias
existentes.

Metodologia para
mapeamento das
competéncias, gestao
estratégica de pessoas

serdo necessarias
interacGes com os gerentes
das areas ou com
profissionais por eles
designados, conhecedores
dos processos, para o
devido mapeamento

Metodologia de
Mapeamento de

gestéo de pessoas

gestdo de pessoas

Corpo gerencial e funcional
da Area Técnica e
contrata¢é@o de consultoria

Corpo gerencial ou
profissionais com viséo dos

Processos;. Conhecimento processos e contratacdo de
dos processos das areas;

consultoria



DT 296

DT 301

DT 315

DT 317

Elaboracéo do RAS
Relatério de Anomalia em
Servigo. Informar
acidentes ou incidentes
ocorridos durante a
execugao de servigos,
buscando causas,
efetuando analise sobre a
origem, os danos e
impactos causados, e
promovendo a criacéo de
um plano de agdo para
evitar a repeti¢céo do
problema

Capacitacao técnica
continuada do corpo
funcional.

Retenciéon de conocimiento
relacionado a la operacion
de los sistemas digitales y
convencionales de la CHI,
sus equipos asociados, a
través de registros
fotogréficos,
documentacion
multimedial, y el registro
de narrativas individuales y
colectivas.

Implementacion de una
sistematica para identificar
y priorizar la colecta de
conocimiento explicito y
tacito, a través del mapeo
sitematizado de los
procesos de la Operacion.
Con esto, se tendra una
vision global de los
procesos

Antes da implanta¢é@o do
RAS, os
acidentes/incidentes
ocorridos ndo eram
divulgados de forma
periédica e sistematizada a
todas as Divis6es da
SM.DT. Nao existia um
banco de dados
informatizado, de féacil
acesso, onde permaneciam
registrados os relatérios

Capacitagao de pessoas
novas na Diviséo e
atualizagdo dos atuais.

Existen registros dispersos
de conocimientos tacitos
para realizar la retencion
de conocimiento
relacionado a la operacién
de los sistemas digitales y
convencionales de la CHI,
exceptuando esfuerzos de
contenido técnico lanzados
en ambiente Web. Son
publi

Existen procesos que
deben ser analizados de
acuerdo a las nuevas
metodologias de mapeo de
procesos. Esta fase hara
gue salten nuevas macro-
actividades que no eran
vistas como tales en su
momento. El contexto de
los procesos ha cambiado
en virtud de los U

Ocorréncia de um
acidente/incidente. Relato
dos empregados
envolvidos na ocorréncia

Cursos, Palestras,
Seminarios, Feiras,
Workshop, Col6quios,
Congressos

Experiencia/conocimiento
de los profesionales de
area. - Documentos con
Procedimientos especificos
para Operar la Usina. -
Informes/relatérios de
Operacion en condiciones
Normales y o/ en
Emergencia.

Experiencia/conocimiento
de las personas
entrevistadas; Analisis de
procedimentos internos;
Andlisis de las interfaces
entre procesos internos y
externos; Informes
estructurados en forma de
narrativa de procesos;
Informe gréfico

Por parte da empresa,
incentivar os empregados
a nao ocultar, por menor
que seja, qualquer
ocorréncia. Como
competéncia individual, é
necessario que a pessoa
que elabore o0 RAS tenha
conhecimento,
principalmente, sobre
estudo de causa/efeito.

Desenvolvimento de uma
estrutura personalisada
para a Diviséo para a
realizacdo de treinamento
e atualizagdes.

Amplio dominio de los
Asuntos de la Operacion
(Usina/SEP); Conocimiento
y experiencia sobre
procesos ejecutados en
campo por los Operadores
en condiciones normales y
de emergencia;
Habilidades para
interpretar los Manuales y
Documentos Técnicos

Conocimiento y
experiencia en asuntos de
la Pos-Operacion;
Conocimiento en ingenieria
de procesos;Experiencia
en andlisis y elaboracion
de informes técnicos de la
Operacion;Recursos
multimidia para la
produccién de un enlace

Recursos de informética.
Sistema de banco de
dados. Equipe responsavel
pela manutencéo dos
dados

Gestdo do RH na aquisigao
"dos produtos” necessarios.

Especialistas en Operacion
de Usinas y Subestaciones;
Base de documentos de
Operacion; Informes
histéricos de contenido
estadistico de los asuntos
de Operacion; Intranety
computadoras en red;BV93
Equipos para filmacién y
edicién de video

Especialistas en Operacion
de la CHI; Base de
Documentos Técnicos de
la OPUE.DT y OPUO.DT;
Intranet (con servidor local
de contenido especifico) y
computadoras en red;
Sotware Visio; Lotus Notes;
Acceso al site de
OPUE.DT; Maquina
fotografica
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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