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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

No século XX, o desenvolvimento das organizacfes deixou para a sociedade
atual herancas da Era Industrial, como por exemplo, a producdo mecanicista, a
concentracdo de poder, fortes danos ambientais e o grande destaque dos ativos

tangiveis como maior parte da riqueza das empresas.

Com a chegada do século XXI e o surgimento da Era do Conhecimento, os
bens intangiveis passaram a ser considerados de maior valor para a organizacao. O
valor dos ativos intangiveis pode ser calculado através da diferenca entre o valor de

mercado da empresa e seu valor contabil apurado (GoodWill).

Os fatores de producao terra, trabalho e capital ndo mais fazem parte da
economia moderna e seus novos valores. Eles foram substituidos pelo
conhecimento. Este ndo € apenas o processamento de informagdes, mas sim o
resultado de insights e intui¢cdes. O presente estudo visa apresentar a forma como a
Gestdo do Conhecimento, que tem por objetivo reter e absorver um conjunto de
conhecimentos importantes e valiosos para a organizagdo, pode gerar como

resultado um diferencial competitivo perante o mercado e seus concorrentes.

Uma grande riqueza que também pode ser um efeito da Gestdo do
Conhecimento, com suporte da Gestdo de Competéncias, é a inovacao, que precisa
estar sempre presente, de forma que tanto a capacidade individual quanto a coletiva
possam agregar valor aos produtos e servicos que fazem parte do portfélio da
organizacdo. Este diferencial foi gerado pelo fato de que a sociedade passou a
considerar o conhecimento como o principal recurso organizacional, € ndo mais um

recurso “secundario”, como era considerado anteriormente.

1.2 APRESENTACAO DO PROBLEMA

Os efeitos da globalizacdo e a chegada da Era do Conhecimento trouxeram

para as organizacdes uma série de desafios: necessidade de adaptacdo as
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constantes e rapidas mudancas nos ambientes interno e externo, inovacao
permanente, desenvolvimento continuo dos colaboradores, atualizacdo tecnoldgica
e cientifica, novos modelos de reconhecimento e recompensa de pessoas,

desenvolvimento e difusdo do conhecimento, dentre outros.

As empresas que persistirem em utilizar correntes de pensamento ligadas aos
fatores tradicionais de producéo — terra, capital e trabalho — poderdo comprometer
seu grau de sustentabilidade e perenidade. Segundo Drucker (1997), a
produtividade do conhecimento e de seus trabalhadores ndo sera o Unico elemento
competitivo na economia mundial, entretanto, € provavel que se torne o fator

decisivo, pelo menos para a maior parte dos setores dos paises desenvolvidos.

Neste contexto, surgem questionamentos que direcionam o problema a ser

tratado neste trabalho:

De que forma a Gestdo do Conhecimento pode ser integrada a realidade das

organizagbes?
Como identificar e reter os trabalhadores do conhecimento?

Como o conhecimento pode ser trabalhado, atualizado e pulverizado dentro

das empresas?

1.3 RELEVANCIA DO TRABALHO

O papel das organizacbes perante aos seus stakeholders (partes
interessadas) vem se tornando cada dia mais importante e participativo. Para
Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), o mundo vive hoje uma mudanca profunda e
surpreendente nos niveis social, econémico e cultural. Quem poderia afirmar, com
seguranca, que em menos de vinte anos o0 sistema bancario seria totalmente

informatizado?

Empresas tradicionais vém desaparecendo do topo da lista das mais ricas do
planeta. A Netscape, na noite de seu primeiro dia de negocia¢céo na bolsa americana
NASDAQ! foi cotada a US$ 3 bilhdes, para um faturamento de apenas US$ 17
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milhdes. Organizagcdes como Microsoft e Google hoje ocupam posicdo de grande
destaque e admiracéo.

Ao analisar a pauta de exportagfes dos Estados Unidos de 1994 a 1999 é
possivel verificar que as exportagdes dos bens intangiveis passaram de menos de
3%, em 1994, para 17% em 1999 Vale observar que estes dados estatisticos
consideram tangiveis alguns produtos de alta tecnologia, como avides,
computadores e rob6s, ignorando o fato de que, na realidade, o conhecimento € o
principal componente de valor deles. Segundo o Institute for the Future, as
exportacdes dos bens intangiveis teriam atingido, em 2000, a impressionante marca
de 70% do valor total das exportacbes norte-americanas, se contabilizassemos

separadamente o valor do conhecimento incorporado aos produtos tangiveis.

Para Peter Drucker, as empresas que produzem ou distribuem bens e
produtos tangiveis estdo desocupando o lugar central entre as organizacfes que
geram maior riqueza. Este lugar sera provavelmente ocupado por empresas que
produzem e distribuem informacéo e conhecimento. Nessa nova realidade, a riqueza
sera gerada pela inovagéo, e esta, pela capacidade de agregar conhecimento aos
produtos e servigcos oferecidos (Drucker, 1997).

Segundo Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), na Era do Conhecimento, o
conhecimento passa a ser o novo motor da economia e se transforma no principal

fator de producéo.

O presente trabalho pretende contribuir para o destague do conhecimento
como principal rigueza das organizacbes neste século, seus principais beneficios,

além das ferramentas para gerir esta nova riqueza no ambito corporativo.

1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A justificativa do estudo da Gestdo de Competéncias e da Gestdo do
Conhecimento remete a questdes iniciadas no final do século XX, quando a antiga
definicdo de conhecimento como “crenca verdadeira justificada”, dada por Plat&o, foi

recuperada por Nonaka e Takeuchi (1997), para a construcdo da teoria da criacao
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do conhecimento. Tanto a Gestdo de Competéncias quanto a Gestdo do
Conhecimento apresentam-se como areas de grandes desafios. Por um lado, sdo
abordagens em fase de consolidacdo nos contextos académico e organizacional.
Por outro, estdo centradas em um tema de grande complexidade, que € o

conhecimento, que envolve diversos campos da ciéncia.

Uma das maiores vantagens na realizagdo da transferéncia do conhecimento
dentro das organizacdes € o aumento do grau de competitividade a ser obtido. Neste
novo século é sabido que o valor de mercado das empresas ndo depende mais
somente dos seus ativos tangiveis, mas principalmente dos seus ativos intangiveis,
como por exemplo, o conhecimento, marcas, patentes, dentre outros, levando a crer
que as organizacbes que ndo forem competentes o suficiente para solidificar
internamente esta transicdo, poderdo (e terdo grandes chances de) carecer de
recursos para acompanhar a evolucao social, tecnoldgica e organizacional do

mundo moderno, comprometendo até mesmo a sua propria existéncia.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em quatro capitulos, que estao

distribuidos de acordo com a evolucéao do estudo.

O capitulo 1 aborda as consideracdes iniciais sobre o estudo da Gestao de
Competéncias e da Gestdao do Conhecimento, sua importancia dentro da evolugéo
da sociedade e das organizagOes, assim como a relevancia do tema dentro dos

propésitos do mundo globalizado e plano.

O capitulo 2 trata da metodologia aplicada a este estudo e dos objetivos

geral e especificos.

O capitulo 3 compreende a revisao de literatura, apresentando o pensamento
de importantes estudiosos do assunto, que serve de base para este trabalho. Reune,
analisa e discute publicagcdes sobre o tema do estudo, de forma a fundamentar
teoricamente o objeto de investigacao.
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O capitulo 4 apresenta a conclusao, sugestbes para trabalhos futuros e um
anexo contendo o estudo de caso sobre a aplicacdo da Gestdo de Competéncias e
da Gestao do Conhecimento no ambito da Petrdleo Brasileiro S/A — PETROBRAS.

1.6 OBJETIVOS

1.6.1 Geral

Apresentar uma visdo ampla sobre a Gestdo do Conhecimento e caracterizar
como a Gestdo de Competéncias pode ser utilizada como ferramenta para gerir o

Conhecimento no ambiente empresarial.

1.6.2 Especificos

Apresentar a importancia da Gestdo do Conhecimento e da Gestdo de
Competéncias em um ambiente de constantes mudancas e inovacgoes;
Identificar os principais conceitos e teorias;

Explicitar a necessidade das empresas e dos profissionais reavaliarem a
forma pela qual pretendem alcancar seus objetivos e metas dentro da Era do
Conhecimento;

Apresentar a relevancia da Gestdo de Competéncias como ferramenta para
implantar e manter a Gestao do Conhecimento;

Apresentar um estudo de caso de forma a facilitar o entendimento sobre como
funciona a Gestdo de Competéncias para gerir o Conhecimento no ambito de

uma empresa de grande porte.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 A SOCIEDADE E OS NOVOS PARADIGMAS

2.1.1 Criacéo e dialética do conhecimento

Em tempos turbulentos e repletos de continuas mudancas, quanto mais
complexo o mundo, mais paradoxos irdo existir. Contradi¢cdes, inconsisténcias,
dilemas e polaridades fazem parte do dia-a-dia das pessoas e das organizagdes. As
empresas bem-sucedidas buscam esclarecer os paradoxos para que a realidade da

qual elas fazem parte pareca menos ameacadora e mais promissora.

O paradoxo teve sua forma de ser visto alterada na passagem da Sociedade
Industrial para a Sociedade do Conhecimento. Ele era algo a ser eliminado na
Sociedade Industrial, visto que ia contra a propria esséncia do que Frederick Taylor
buscava atingir. Com a finalidade de aumentar a eficiéncia na producédo, Taylor
prescreveu métodos e procedimentos cientificos para organizar e realizar o trabalho.
O mais importante deles era o estudo do tempo e do movimento. Na realidade,
outros métodos para aumentar a eficiéncia na produgdo puderam ser vistos como
tentativas de eliminar o paradoxo do chéo de fabrica, como por exemplo, a robdtica,

a automacao e as linhas de montagem.

Takeuchi e Nonaka (2008) citam que a passagem para a Sociedade do
Conhecimento elevou o paradoxo de algo a ser eliminado e evitado, para algo a ser
aceito e cultivado. As contradi¢es, as inconsisténcias, os dilemas, as dualidades, as
polaridades, as dicotomias e as oposi¢cdes ndo séo alheios ao conhecimento, pois o
conhecimento em si é formado por dois componentes dicotdmicos e aparentemente

opostos, isto €, o conhecimento explicito e o conhecimento tacito.

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras, nUmeros ou sons, e
compartilhado na forma de dados, férmulas cientificas, recursos visuais, CDs de
audio, especificagbes de produtos ou manuais. O conhecimento explicito pode ser

rapidamente transmitido aos individuos, formal ou sistematicamente.
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O conhecimento tacito, por outro lado, ndo é facilmente visivel e explicavel. E
altamente pessoal e dificil de ser formalizado, comunicado e compartilhado. As
intuicbes e os palpites subjetivos estdo sob a 6ética do conhecimento tacito. Ele esta
profundamente enraizado nas acdes e na experiéncia corporal do individuo, assim

como nos ideais, crengas, valores ou emocdes que ele incorpora.

O conhecimento n&o é explicito ou tacito. Ele é tanto explicito quanto tacito. E
inerentemente paradoxal, visto que é formado pelo que aparenta ser dois opostos.
Para ter sucesso nos atuais e turbulentos dias as empresas necessitam abragar nao
apenas um conjunto de opostos, mas uma completa multiddo de opostos ao mesmo

tempo.

A transferéncia do conhecimento pode ocorrer a partir das seguintes

situacgoes:

Socializacdo — é um processo de troca de conhecimentos tacitos, ou seja, de
experiéncias, compartiihamento de modelos mentais com a presenca fisica
das pessoas;

Exteriorizagdo — é um processo de transformacéo do conhecimento tacito em
explicito. A comunicagcdo assume a forma de conversacdo, conceitos e
informagdes visuais, com 0 uso de alguma tecnologia que seja capaz de
acumular e transferir o conhecimento, de forma independente da pessoa que
o externalizou;

Combinacdo — € um processo de organizagdo e transferéncia de informacdes,
sem a internalizacao destas;

Interiorizacdo — € o0 processo de absorcdo do conhecimento explicito, de

forma a transforma-lo em tacito.

Conhecimento
Tacito Explicito
Tacito SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO
Explicito INTERNALIZACAO COMBINACAO

Quadro 1 — Modos de transferéncia de conhecimento
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O conhecimento mais importante esta justamente nas pessoas (conhecimento
tacito), e ndo nas organiza¢gfes (conhecimento explicito), ou seja, reside mais nos
membros ad organizacédo do que nela prépria, conforme defendem diversos autores.
Segundo Stewart (1998), as organizagbes transbordam conhecimento tacito:
intuicdes, regras gerais, mentalidades, regras nao-escritas de territério, valores

inconscientes.

A dialética, que é uma forma de raciocinio que remonta a Grécia antiga,
enfatiza duas caracteristicas que sdo Uteis atualmente. A primeira é sua énfase na
mudanca. Em vez de referir-se a algo estatico, refere-se ao processo e ao
movimento. A segunda € sua énfase nos opostos. A mudanca ocorre atraves do
conflito e da oposi¢cdo com o raciocinio dialético. Esta a todo momento buscando a
contradicdo dentro das pessoas ou das situagdes, como o principal guia para o que
esta acontecendo e o que provavelmente acontecera. O ponto inicial do movimento
dialético € a tese. O estagio seguinte é para que essa tese mostre-se inadequada ou
inconsistente. E a oposi¢do ou negacdo do primeiro estagio e, portanto, € conhecida
como antitese. O segundo estagio, entdo, também demonstra ser inadequado ou
inconsistente, dando margem assim para a existéncia de um terceiro estagio,
conhecido como sintese. E neste estagio que a tese e a antitese prévias
reconciliam-se e transcendem. Com o tempo, no entanto, mesmo a sintese tornar-
se-a unilateral de alguma forma. ServirA como tese para um novo movimento

dialético, e assim sucessivamente.

Como no raciocinio dialético, a criagdo do conhecimento aceita o que parece
ser oposto, por exemplo, 0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito existente.
Esta nova realidade é criada através da sintese, que é o processo continuo e
dindmico que reconcilia e transcende aos opostos. Em outras palavras, o processo
envolve a utilizacdo de uma tese (X) e uma antitese (Y) para criar uma nova
realidade (Z). “Z” é separado e independente de “X” e “Y”, e ndo algo intermediario
entre “X” e “Y”. O que torna a criacdo do conhecimento complexa € o fato de que a
sintese tem que ocorrer em base continua e através de uma enorme quantidade de

opostos.

No século atual é possivel observar um processo de mudanca cada vez mais

acelerado, e para tanto, € necessario compreender como foi conceituado de modo
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cientifico o processo de mudanca. O fisico Thomas S. Kuhn questionou dogmas
consagrados, analisando o processo da ciéncia ndo como um acumulo gradativo de
novos dados gnosiolégicos, mas como um processo contraditério marcado pelas
revolugbes do pensamento cientifico. Kuhn define a palavra paradigma ao
mencionar que “um campo de conhecimento s6 é ciéncia depois de dispor de um
paradigma”. O mesmo fisico define que paradigmas sao padrdes e regras que temos
em nossa mente, os quais filtram informacdes que néo estejam de acordo com a

nossa légica pessoal ou profissional.

O futurista Joel Arthur Barker utiliza fortemente o tema paradigma e descreve
0s seus efeitos nos processos de mudancas, em especial nas organizacdes, quando
afirma que quando um paradigma muda, tudo volta a zero e que normalmente
pessoas de fora sdo as que criam novos paradigmas, pois ndo estdo comprometidas

com o paradigma atual.

2.1.2 O continuum dado-informacéo-conhecimento-sabedoria-acao-result ado

As definicbes de dado, informacdo e conhecimento sdo os marcos teoricos
conceituais iniciais e primordiais balizadores das formulagdes, proposicbes e
discussbes adequados as organizacdes do conhecimento e a gestdo da informacéo

e do conhecimento.

Davenport (1998) reconhece a dificuldade de definir, por exemplo, o termo
“informacao” de forma isolada, e reitera que as tentativas de fazé-lo por meio da
distincdo entre dado e conhecimento sdo nitidamente imprecisas. Sua proposta é
composta de um processo dados-informagéo-conhecimento, conforme quadro a

sequir.



Dados

Informacao

Conhecimento

Simples observacdes sobre

o0 estado do mundo:
facilmente estruturados;
facilmente obtidos por
maquinas;
frequentemente
quantificados;

facilmente transferiveis.

Dados dotados de relevancia
e propdsito:
requer unidade de
analise;
exige consenso em
relacdo ao significado;
exige necessariamente a

medi¢do humana.

Informacéo valiosa da mente
humana. Inclui reflex&o,

sintese e contexto:

de dificil estruturacéo;
de dificil captura em
maquinas;
freqiientemente tacito;

de dificil transferéncia.

Quadro 2 — Dados, informac&o e conhecimento
Fonte: Davenport (1998, p.18)
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Drucker (1988) define informacéo como sendo dados dotados de relevancia e

proposito e sdo as pessoas que dotam os dados com atributos de relevancia e

propésito. Outro atributo da informacéao revela-se na dificuldade de transferéncia

com absoluta fidelidade. Davenport e Prussak (1998) acreditam que € possivel

transformar dado em informacdo por meio da agregacao de valores de diversas

maneiras. Para tal, enumeram métodos importantes:

Contextualizagdo — sabe-se qual a finalidade dos dados coletados;

Categorizacdo — conhecem-se as unidades de analise ou 0s componentes

essenciais dos dados;

Célculo — os dados podem ser analisados matematica ou estatisticamente;

Corregao — os erros podem ser eliminados dos dados;

Condensacéo — os dados podem ser resumidos em uma forma concisa.

O conhecimento é mais valioso, visto que exige analise, sintese, reflexdo e

contextualizacdo. Davenport e Prusak (1998, p.6) sugerem que a vantagem do

conhecimento é competitiva e sustentavel, e o definem como:

“[...] uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacao
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes. Ele
tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores.”
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O conhecimento representa a soma das experiéncias de uma pessoa e/ou
organizacdo e so existe na mente humana. Para que a informacéo se transforme em
conhecimento, a intervencdo ativa dos seres humanos € condigdo sine qua non.
Davenport e Prussak (1998) sugerem métodos Uteis para que a informacédo seja

transformada em conhecimento. Sao eles:

Comparacdo — de que formas as informacgOes relativas a essa situacdo se
comparam a outras situacdes conhecidas?

Consequéncias — que implicacbes essas informacdes trazem para as
decisbes e tomadas de a¢ao?

Conex0des — quais as relagdes desse novo conhecimento com o conhecimento
ja acumulado?

Conversacdo — o que as outras pessoas pensam dessa informacéo?

A capacidade de agir de uma pessoa € formada a partir de um processo
continuado do saber, sendo importante enfatizar que o conhecimento é contextual.
Ele ndo pode ser visto separadamente do contexto onde se encontra inserido. Por
exemplo, uma pessoa altamente capacitada domina um determinado assunto dentro
de um ambiente sociopolitico-cultural, mas quando ela adentra outro ambiente tera
gue aprender as novas regras para poder agir com a maxima sintonia com 0 mesmo,

utilizando seu conhecimento aliado a este novo contexto.

O objetivo do continuum € a acdo que leva a resultados, visto que
organizacdes agem para resolver problemas, explorar oportunidades e evitar ou
enfrentar crises e ameacgas. O escopo das possiveis acdes é extremamente amplo e
inclui o desenvolvimento de estratégias, aliancas e novas iniciativas, além de

inovacdes em produtos, servicos e processos organizacionais.

2.1.3 Os novos paradigmas da sociedade

Dentro do atual processo de globalizacdo da economia, com a flexibilizagéao
das fronteiras comerciais e da informacdo entre paises, e com um continuado e

acelerado processo de mudanca, torna-se necessario que novos modelos de gestéo
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e de organizacdo sejam utilizados, tornando as organiza¢gfes mais ageis, flexiveis e
estruturadas para um aprendizado continuado e fortemente voltado para os seus

clientes, mercado e sociedade.

Para que as mudancas sejam compreendidas é necessario relembrar a
definicdo da palavra paradigma ou premissa. A primeira citacdo desta palavra foi
feita na publicacdo do livio de Thomas Kuhn®, quando comecou a ser entendida
como um conjunto de padrbes que temos em nossas mentes, baseados em

experimentos passados utilizados para o entendimento de questbes presentes.

As pessoas estdo acostumadas a trabalhar com padroes e regras
estruturados em suas mentes, chamados paradigmas, os quais filtram informacdes
gue nao estejam de acordo com sua ldgica interna, pessoal ou profissional. Como
resultado disso, muitos negocios de grande valor foram descartados por nao

estarem de acordo com os paradigmas existentes nas organizacoes.

Segundo Rodriguez (2006, p.5), a evolucdo tecnoldgica, particularmente na
area da tecnologia da informacdo, tem produzido mudancas extremamente
importantes na forma de conduzir e fazer negocios em uma organizacao. Para este
autor, ao enfrentar esta situacdo, as pessoas tém somente uma escolha: ou séo
agentes de mudancga, tomando as inovagfes como uma vantagem, ou resistem a
mudangca, arriscando tornarem-se profissionalmente obsoletos. Esta mesma escolha

esta hoje presente nas organizacgoes.

Durante toda a historia da humanidade, a cada novo paradigma que surgia,
tudo voltava a zero em termos de padrbes e regras que vinham até entdo sendo
utilizados. Neste processo evolutivo houve a passagem da sociedade agricola para
a sociedade industrial e, atualmente, para a sociedade da informagdo e do
conhecimento, a qual esta baseada em um intenso fluxo de informacdes com a
geracdo de conhecimento, proporcionando como diferencial nas organizacdes o seu

valor intangivel, o qual as diferencia em um mercado altamente competitivo.

De acordo com Rodriguez (2006), a sociedade industrial foi deslocada por
uma nova sociedade baseada em informacdo e conhecimento, motivada pelos

fatores a seguir relacionados:

I g $UHE % () *+ 1# S *
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Informacdo: a troca de informacdes, em qualquer midia, de forma ampla e

irrestrita, permitiu que os silos de comunicacdo fossem eliminados, dando

lugar a troca de informacfes e a geracdo de novos conhecimentos entre as

pessoas, prescindindo, assim, do chefe como interlocutor e das fronteiras

fisicas para tudo aquilo que possa ser transportado por meio digital.

Conhecimento: é descrito como tendo quatro caracteristicas:

o

o

o

o

7

O conhecimento é tacito. E algo pessoal, formado dentro de um
contexto social e individual, ou seja, ndo é propriedade de uma
empresa ou de um grupo, sendo entendido que o conhecimento é
construido por seres humanos e, como todas as pessoas, contém
emocodes e paixdes, e todo o conhecimento tem raizes na pratica, ou
seja, € baseado em fatos e dados obtidos do ambiente na qual as

pessoas se relacionam.

O conhecimento é orientado para a acdo. A partir das impressdes
sensoriais que recebemos, ou seja, visdo, tato, olfato, paladar e
audicdo, sdo gerados e acumulados, de forma sistematica, novos

conhecimentos.

7

O conhecimento é sustentado por regras. O processamento destas
impressfes sensoriais € realizado de forma consciente ou
inconsciente, por meio de regras que possuimos e desenvolvemos em

Nnosso cérebro.

O conhecimento esta em constante mutacdo. Quando explicitado pela
linguagem falada ou escrita, o conhecimento torna-se explicito,
constituindo apenas uma pequena parcela do conhecimento humano,
gue ao ser acessado por outras pessoas que assimilam tais
informacgdes, terminam por acumular e alterar de forma dinamica o

conhecimento que possuem.

Valores intangiveis: criados a partir do conhecimento humano, eles abrem

uma grande quantidade de novos valores que, até entdo, na sociedade

industrial, ndo eram percebidos como marca, imagem e capital humano, mas

qgue na sociedade da informacé&o e do conhecimento, constituem o diferencial
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competitivo entre as organizacdes, chegando a representar 85% do valor total

de mercado de uma empresa.

Para De Geus (1998), com a facilidade para obtencédo de capital, o fator
critico para as organizacfes passou a se concentrar nas pessoas. No entanto, o
conhecimento tomou o lugar do capital como fator escasso de producao, ou seja, ele
tornou-se a chave do sucesso corporativo. Ainda segundo este mesmo autor, a
complexidade crescente do trabalho criava a necessidade de pessoas que
constituissem uma fonte de inventividade e que se tornassem distribuidoras e
avaliadoras de invencdes e conhecimento por toda a extensdo da comunidade de
trabalho. A capacidade critica, em nome da empresa como um todo, ndo podia
continuar como prerrogativa exclusiva de um punhado de pessoas concentradas no

topo da organizacéo.

2.2 A EMPRESA CRIADORA DE CONHECIMENTO

Em uma economia onde a Unica certeza é a incerteza, apenas o
conhecimento é fonte segura de vantagem competitiva. Quando os mercados
mudam, as tecnologias proliferam, os concorrentes se multiplicam e os produtos se
tornam obsoletos quase da noite para o dia, as empresas de sucesso sdo aquelas
que, de forma consistente, criam novos conhecimentos, disseminam-nos aberta e
profundamente em toda a organizagcdo, e rapidamente 0s incorpora em novas
tecnologias e produtos. Essas atividades caracterizam a empresa criadora do

conhecimento, cujo negocio exclusivo é a inovagado continua.

Contudo, poucos gerentes aprendem a verdadeira natureza da empresa
criadora do conhecimento, e muito menos sabem como gerencia-la. O motivo é que
eles entendem de maneira impropria 0 que seja conhecimento e 0 modo como as

pessoas sao capazes de explora-lo.
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Os programas de melhoria continua estdo germinando em grande quantidade
de empresas a medida que as organizacdes se esforgcam para aprimorar-se a fim de
conquistar trunfos. A lista de empresas € longa e variada, e, as vezes, parece que €
necessario um programa por més apenas para manter-se na corrida. Infelizmente,
os fracassos sdo muito mais numerosos do que 0S sucessos, e 0s indices de
melhoria continuam baixos e desalentadores. Por qué? Porque a maioria das
empresas nao captou a verdade basica. A melhoria continua exige

comprometimento com o aprendizado.

Um dos paradoxos da gestdo moderna € que, em meio a mudancas
tecnoldgicas e sociais tao rapidas e difusas, que parecem dessincronizadas com o
ritmo da natureza, a personalidade humana nao alterou ao longo de séculos de
histéria. As pessoas sempre tiveram preferéncias distintas em suas abordagens para
a solucéo de problemas. Entdo, por que sera que apenas agora 0s gerentes estao
precisando conhecer essas diferencas? Porque a complexidade dos produtos de
hoje demanda a integracdo das especialidades de pessoas que espontaneamente
nao compreendem umas as outras. O atual ritmo de mudancga exige que esses
individuos desenvolvam com urgéncia a capacidade de trabalhar juntos. Se néo for
gerenciada de modo a converter-se em criatividade, a abraséo inibira o esforco
construtivo dos individuos e organizacdes. Explorada de maneira correta, a energia
liberada pela intersecdo de diferentes processos de pensamento impulsionara a

inovacao.

2.2.1 O que é o intelecto profissional?

O verdadeiro profissional domina um corpo de conhecimento — determinada
disciplina que deve ser atualizada constantemente. Segundo Fleury e Fleury (2004),
o intelecto profissional de uma organizacdo opera em quatro niveis, aqui

apresentados em ordem de importancia crescente:

Conhecimento cognitivo (know-what), que € o dominio béasico de uma
disciplina, conquistado pelos profissionais por meio de treinamento extensivo e

certificacdo. Esse conhecimento é essencial, mas longe de suficiente, para o

sucesso comercial.
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Habilidades avancadas (know-how), que traduzem o aprendizado livresco em
execucdo eficaz. A capacidade de aplicar as regras da disciplina a problemas
complexos do mundo real € o nivel mais difundido da habilidade profissional criadora

de valor.

Compreenséo sistémica (know-why), que é o conhecimento profundo da rede
de relacionamentos de causa e efeito subjacente a uma disciplina. Permite que os
profissionais ultrapassem a execucao de tarefas e atinjam o estagio de solucdo de
problemas maiores e mais complexos, capacitando-os a criar valor extraordinario.
Os profissionais com know-why sdo capazes de antecipar interacbes sutis e
consequéncias nao intencionais, por exemplo, o insight de um diretor de pesquisas
experiente que sabe instintivamente que projetos financiar, no momento mais

adequado.

Criatividade auto-motivada (care-why), que envolve vontade, motivacdo e
adaptabilidade para o sucesso. Os grupos altamente motivados e criativos
geralmente superam em desempenho outros grupos com maiores recursos fisicos
ou financeiros. Sem criatividade auto-motivada, os lideres intelectuais correm o risco
de perder sua vantagem cognitiva, em decorréncia da complacéncia. Estdo sujeitos
a nao adaptar-se de maneira agressiva as condicbes externas em mutacdo e
especificamente a inovagdes que tornam obsoletas habilidades antes importantes.
Este € o motivo pelo qual o nivel intelectual tornou-se tdo importante. As
organizacdes que fomentam o care-why em seu pessoal sdo capazes de, ao mesmo
tempo, prosperar no mundo de hoje, em rapida transformacéo, e renovar seu
conhecimento cognitivo, habilidades avancadas e compreensao sistémica, de modo

a competir na proxima onda de avancos.

Evidentemente, o intelecto reside no cérebro dos profissionais. Os primeiros
trés niveis também podem situar-se nos sistemas organizacionais, banco de dados,
ou tecnologias operacionais, a0 passo que 0 quarto se localiza na -cultura
organizacional. O valor do intelecto aumenta acentuadamente com o deslocamento
ascendente na escala intelectual do conhecimento cognitivo para a criatividade auto-
motivada. No entanto, muitas empresas concentram praticamente todo o seu esfor¢o
de treinamento no desenvolvimento de habilidades bésicas, e ndo nas avancadas,

dispensando pouca ou nenhuma atencao as habilidades sistémicas e criativas.
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2.2.2 Conceito de competéncia

Competéncia é uma palavra do senso comum, utilizada para designar pessoa
gualificada para realizar algo. Seu oposto ou antdbnimo ndo apenas implica a
negacdo desta capacidade, mas também guarda um sentimento pejorativo,
depreciativo. Chega mesmo a sinalizar que a pessoa encontra-se ou se encontrara

brevemente marginalizada dos circuitos de trabalho e de reconhecimento social.

O dicionario Webster (1981:63) define competéncia, na lingua inglesa, como
“‘qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente
conhecimento, julgamento, habilidades ou forca para determinada atividade (the
guality or state of being functionally adequate or having sufficient skill or strength for
a particular duty)”. Essa definicdo, bastante genérica, menciona dois pontos
principais ligados a competéncia: conhecimento e tarefa. O novo dicionario da lingua
portuguesa, de Aurélio Buarque de Holanda Ferreira, enfatiza, em sua definicao,
aspectos semelhantes: “capacidade para resolver qualquer assunto, aptidao,

idoneidade”; e introduz outro: “capacidade legal para julgar pleito”.

No mundo do trabalho, a palavra competéncia vem assumindo diversos
significados, alguns mais ligados as caracteristicas da pessoa: conhecimentos,
habilidades, atitudes (ou seja, variaveis de input), e outros, a tarefa, aos resultados

(variaveis de output). (McLagan, 1997:41).

Entre profissionais de Recursos Humanos (RH), uma definicho comumente
utilizada € a seguinte: “conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que afetam
a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam com o desempenho
no trabalho; a competéncia pode ser mensurada, quando comparada com padrdes
estabelecidos e desenvolvida por meio de treinamento” (Parry, 1996). E uma
definicdo de facil operacionalizacdo pelos responsaveis pela gestdo de RH nas
organizacdes, mas que, implicitamente, tem como referéncia a tarefa e o conjunto de
tarefas prescritas a um cargo. Ou seja, a gestdo por competéncia € apenas um
rétulo mais moderno para administrar uma realidade organizacional ainda fundada
nos principios do taylorismo-fordismo. Em muitos casos, inclusive, gerenciar por um
modelo de competéncias implica somente uma mudanca burocratica nos

procedimentos para selecdo de individuos.
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O trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao
cargo, mas torna-se o prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza
em face de uma situacdo profissional cada vez mais mutavel e complexa. Essa

complexidade de situacdes torna o imprevisto cada vez mais cotidiano, rotineiro.

A competéncia do individuo ndo € um estado, ndo se reduz a um
conhecimento ou know-how especifico. Le Boterf (1994) coloca a competéncia como
resultado do cruzamento de trés eixos, a formagdo da pessoa (sua biografia e
socializacdo), sua formacdo educacional e sua experiéncia profissional.
Competéncia é o conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais, nutridas a
montantes pela aprendizagem e pela formacdo e a jusante pelo sistema de
avaliagcbes. Segundo Le Boterf, a competéncia € um saber agir responsavel, como
tal reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar recursos e
transferir os conhecimentos, recursos e transferir os conhecimentos, recursos e

habilidades, num contexto profissional determinado.

A competéncia individual encontra seus limites, mas ndo sua negacao no
nivel dos saberes alcancados pela sociedade, ou pela profissdo do individuo, numa
época determinada. As competéncias sdo sempre contextualizadas. Os
conhecimentos e o know-how nédo adquirem status de competéncia a ndo ser que
sejam comunicados e trocados. A rede de conhecimento em que se insere 0

individuo é fundamental para que a comunicacao seja eficiente e gere competéncia.

A nocédo de competéncia aparece, assim, associada a verbos como saber,
agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender,
saber se engajar, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica. As competéncias
devem agregar valor econbmico para a organizacdo e valor social para o

individuo.



33

saber agir
saber mobilizar

saber transferir

Fs \
Individuo saber aprender ,/

Organizacéo

- conhecimentos b i
- habilidades saber engajar-se

- atitudes ter visdo estratégica
assumir responsabilidades

o J

social . econdmico

[ valor agregado

Figura 1 — Geracdo de valor agregado para a organizacdo através da competéncia
Fonte: Fleury e Fleury (2004, p.30)
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Figura 2 — Competéncias profissionais
Fonte: Fleury e Fleury (2004, p.31)
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2.2.2.1 Competéncias de uma organizacao e aprendizagem

O conceito de competéncia organizacional tem suas raizes na abordagem da
organizacdo como um portfolio de recursos (resource based view of the firm). Essa
abordagem considera que toda empresa tem um portfolio: fisico (infra-estrutura),
financeiro, intangivel (marca, imagem, etc.), organizacional (sistemas
administrativos, cultura organizacional) e recursos humanos. Para os defensores
dessa abordagem, é nesse portfélio que cria vantagens competitivas (Krogh e Roos,
1995) e, dessa maneira, a definicdo das estratégias competitivas deve comecar com

um entendimento das possibilidades estratégicas dadas por esses recursos.

A abordagem dos recursos da firma enfatiza a maior importancia de se
centrar a formulacéo estratégica em um grupo especifico de recursos — aqueles que
garantem lucratividade a longo prazo. Essa abordagem distingue entre recursos e

competéncias.

Segundo Mills (MILLS et al., 2002: 9-14):

Um recurso € algo que a organizagdo possui ou tem acesso, mesmo que
esse acesso seja temporario... uma competéncia € uma habilidade para
fazer alguma coisa... uma competéncia é construida a partir de um
conjunto de “blocos” denominados recursos.

No final da década de 1980, Prahalad e Hamel deram uma contribuicdo
significativa para a construcdo da idéia ao proporem o conceito de competéncias
essenciais (core competence). Competéncia seria a capacidade de combinar,
misturar e integrar recursos em produtos e servicos®. A competitividade de uma
organizacao seria determinada pela inter-relacdo dinamica entre as competéncias
organizacionais e a estratégia competitiva. Dessa maneira, a abordagem dos
recursos faz o processo de formulacdo da estratégia e a formacdo de competéncias
gerarem um circulo que se retroalimenta. Em outras palavras, as competéncias séo
formadas a partir de recursos e as estratégias sao elaboradas a partir de grupos de
recursos (competéncias essenciais). A implantacdo da estratégia gera novas
configuragcbes de recursos e novas competéncias que, por sua vez, irdo influenciar

novamente a formulacéo da estratégia.

* PRAHALAD, C.K.; HAMEL, G. The core competence of the corporation . Harvard Business
Review, v. 68, n° 3, p. 79-91, May/June 1990.
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RECURSOS; —> COMPETENCIA, <—> APRENDIZAGEM <—> ESTRATEGIA

Figura 3 — Dos recursos a estratégia
Fonte: Fleury e Fleury (2004, p.33)

Prahalad e Hamel (1990) diferenciam competéncias organizacionais e
competéncias essenciais. As essenciais seriam aquelas que obedecem a trés
critérios: oferecem reais beneficios aos consumidores, sdo dificeis de imitar e déo
acesso a diferentes mercados. Ao definir sua estratégia competitiva, a empresa
identifica as competéncias essenciais do negdécio e as competéncias essenciais a
cada funcdo — as competéncias organizacionais. Dessa maneira, pode-se dizer que
a organizacdo possui diversas competéncias organizacionais, localizadas em
diversas areas. Dessas, apenas algumas sdo as competéncias essenciais, aquelas
que a diferenciam e que lhe garantem uma vantagem competitiva sustentavel

perante as demais organizacgoes.

Uma competéncia essencial ndo precisa necessariamente ser baseada em
“tecnologia stricto sensu”: pode estar associada ao dominio de qualquer estagio do
ciclo de negdcios, como, por exemplo, um profundo conhecimento das condi¢des de
operacdo de mercados especificos. Ndo obstante isso, para ser considerado uma
competéncia essencial, esse conhecimento deve estar associado a um sistematico
processo de aprendizagem que envolve descobrimento, inovacédo e capacitacao de

recursos humanos.

A aprendizagem € um processo neural, complexo, que leva a construcéo de
memorias. Aquilo que se aprende e depois se esquece € como Se nunca tivesse
acontecido; o conjunto de coisas de que nos lembramos constitui nossa identidade.
Como coloca Izaquierdo (1997), o individuo é exatamente e s6 aquilo de que se
lembra — eu sou quem sou porque me lembro de quem sou, porgue sei quem Sou.
Se ndo nos lembrassemos de nada, ndo seriamos ninguém; por isso, € tao tragica a

fase final da doenca de Alzheimer, ou a ignorancia do préprio eu.
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Cada espécie animal utiliza mais determinado tipo de percepcdo para
aprender. O ser humano é predominantemente visual e verbal, utilizando aquilo que
Pavlov denominou o verbal ou simbdlico, de preferéncia aos demais (lzaquierdo,
1997:73). A memdria visual humana € maior que a auditiva e a memoria verbal-
visual é maior que a oral. A quantidade de informacdes que pode ser adquirida por
meio da aprendizagem verbal-visual é maior do que a que pode ser retida por
intermédio da comunicacao oral. Um exemplo s&o as linguas transmitidas oralmente,
que desaparecem, enquanto as linguas transmitidas pela escrita e leitura

sobrevivem.

As emocdes e os afetos regulam o aprendizado e a formacdo de memorias.
As pessoas lembram-se melhor daquilo que Ihes despertou sentimentos positivos do
gue daquilo que lhes despertou sentimentos negativos, e lembram mal daquilo que
as deixou indiferentes. As emocdes contribuem fortemente para a motivacdo ao

aprendizado; parecem dar cor e sabor ao que aprendemos.

Aprendizagem pode ser entdo pensada como um processo de mudanca,
provocado por estimulos diversos, mediado por emogdes, que pode vir ou ndo a

manifestar-se em mudanga no comportamento da pessoa.

Os psicélogos enfatizam a necessidade de distinguir o processo de
aprendizagem, que ocorre dentro do organismo da pessoa que aprende, das
respostas emitidas por essa pessoa, as quais podem ser observaveis e
mensuraveis. Duas vertentes tedricas sustentam o0s principais modelos de

aprendizagem: o modelo behaviorista e 0 modelo cognitivista:

modelo behaviorista: seu foco principal € o comportamento, pois este é
observavel e mensuravel; partindo do principio de que a analise do
comportamento significa o estudo das relacdes entre eventos estimuladores e
respostas, planejar o processo de aprendizagem implica estruturar esse
processo passivel de observacdo, mensuracao e réplica cientifica;

modelo cognitivista: pretende ser um modelo mais abrangente do que o
behaviorista, explicando melhor fenémenos mais complexos, como a
aprendizagem de conceitos e a solucdo de problemas; procura utilizar tanto

dados objetivos, comportamentais, como dados subjetivos, levando em
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consideracdo crencas e percepcdes do individuo que influenciam seu
processo de apreensao da realidade.

2.2.2.2 Aprendizagem e Gestao do Conhecimento (GC)

O processo de aprendizagem em uma organizacdo envolve ndo s6 a
elaboracdo de novos mapas cognitivos, que possibilitem compreender o que esta
ocorrendo no ambiente externo e interno a organizacdo, como também a definicdo

de novos comportamentos que comprovam a efetividade do aprendizado.

As organizacdes podem nao ter cérebros, mas tém sistemas cognitivos e
memoérias e desenvolvem rotinas, procedimentos relativamente padronizados, para
lidar com os problemas internos e externos. Essas rotinas vao sendo incorporadas,

de forma explicita ou inconsciente, na memoria organizacional.

A mudanca em processos, estruturas ou comportamentos nao seriam 0s
anicos indicadores de que a aprendizagem aconteceu, mas a possibilidade de esse

conhecimento ser recuperado pelos membros da organizagéo.

Os conceitos de aprendizagem organizacional elaborados por pesquisadores,
em diferentes épocas, atentam para as multiplas facetas do processo:

aprendizagem organizacional € um processo de identificacdo e correcdo de
erros (Argyris, 1977:116);

aprendizagem organizacional significa um processo de aperfeicoar as acdes
pelo melhor conhecimento e compreensao (Fiol e Lyles, 1985:803);
organizagdes que aprendem s&o organizacOes capacitadas em criar, adquirir
e transferir conhecimentos e modificar seus comportamentos para refletir seus
novos conhecimentos e insights (Garvin, 1993:80);

uma organizacao esta continuamente expandindo sua capacidade de criar o
futuro (Senge, 1990:14).

As definicdes mais comuns de uma organizacao que aprende enfatizam sua
capacidade de adaptacéo as taxas aceleradas de mudanca que ocorrem atualmente

no mundo. Entretanto, como expBe Senge, adaptabilidade crescente constitui
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apenas o primeiro passo no processo de aprendizagem. O desejo de aprender vai

mais adiante: é criativo e produtivo.

Lyles (1999) diferencia dois niveis de aprendizagem: o nivel mais baixo,
chamado de conhecimento explicito, resultante de repeticbes e rotinas, € 0
conhecimento que pode ser explicado e codificado. Ja o conhecimento de nivel mais
alto envolve o ajustamento de crencas e normas, resultando em novos quadros de
referéncia, novas habilidades, chegando mesmo a um momento de desaprender
coisas que fizeram sucesso no passado e hoje ndo tém mais razdo de ser. E o
conhecimento tacito, as vezes inconsciente, que se aplOia na memoria

organizacional.

A aquisicdo de conhecimentos e o desenvolvimento de competéncias podem

ocorrer por processos proativos ou por processos reativos.

Entre os processos proativos, sublinhariamos a experimentacdo e a inovacgao,
que implicam a geracado de novos conhecimentos e metodologias, gerando novos
produtos ou servicos, com base em situacfes nao rotineiras; a experimentacao €
usualmente motivada por oportunidades de expandir horizontes e nao pelas

dificuldades existentes.
Entre os processos reativos, destaca-se:

resolucéo sistematica de problemas: nos ultimos anos, esse processo ganhou
especial destaque por meio de principios e métodos dos programas de
qualidade; suas idéias sao hoje conhecidas: diagnéstico feito com
meétodos,uso de informacdes para a tomada de decisdes e uso de ferramental
estatistico para organizar os dados e proceder a interferéncias;

experiéncias realizadas por outros: a observacao das experiéncias realizadas
por outras organizagdes pode constituir importante caminho para a
aprendizagem organizacional (o benchmarking, por exemplo, tem sido usado
como ferramenta para repensar a propria organizacao);

contratacao de pessoas: o chamado “sangue novo” pode constituir importante

fonte de renovagao dos acontecimentos da organizacao.

A disseminagéo pode acontecer por processos diversos:
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comunicacao e circulacdo de conhecimentos: o conhecimento precisa circular
rapida e facilmente pela organizacéo; observa-se que novas idéias tém maior
impacto quando sdo compartilhadas coletivamente do que quando sé&o
propriedade de uns poucos;

treinamento: essa talvez seja a forma mais corriqueira de pensar o processo
de aprendizagem e disseminacao de novas competéncias;

rotacdo das pessoas: por areas, unidades, posicées na empresa, de forma a
vivenciar novas situacdes de trabalho e compreender a contribuicdo das
diferentes posicOes para o sistema-empresa;

trabalho em equipes diversas: o processo de interacdo com pessoas de
background cultural diferente (seja em termos de origem, de formacao, de
experiéncia profissional) propicia a disseminacao de idéias, propostas e novas

solugdes para os problemas.

A construcdo da memoria organizacional refere-se ao processo de
armazenagem de informagfes com base na histéria organizacional, as quais podem
ser recuperadas e auxiliar na tomada de decisGes presentes. As informacgdes s&o
estocadas e as experiéncias passadas, tanto as bem-sucedidas como as mal-

sucedidas devem ser de facil recuperacéo e disponibilidade para as pessoas.

Uma organizacdo pode existir independentemente deste ou daquele
individuo. O foco nas atividades cognitivas individuais, como elemento central no
processo de aquisicdo de informacdes, reflete um construto ativo da memoria.
Entretanto, interpretacdes de problemas variam conforme os individuos. A tendéncia
a coeréncia que caracteriza as interpretacbes organizacionais € possivel pelo
partilhar de informacdes; assim, transcende o nivel individual. E como a organizacéo
preserva o conhecimento do passado, mesmo quando alguns elementos-chaves a
deixam. As interpretacdes do passado estdo embutidas em sistemas e artefatos,

estruturas, assim como nos individuos.

2.2.2.3 Gestéo de pessoas segundo o conceito de competéncia

A década de 90, com seus desafios e crescente competitividade e

globalizacéo das atividades, levou ao alinhamento definitivo das politicas de gestéo
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de recursos humanos as estratégias empresariais, incorporando a pratica
organizacional o conceito de competéncia, como base do modelo para se

gerenciarem pessoas.

Essa tendéncia tem sido observada ndo s6 em empresas de paises
desenvolvidos, americanas e européias, mas também em empresas brasileiras. Em
pesquisas realizadas entre profissionais ligados a area de recursos humanos e
estudos de caso em empresas, Fisher (1998) confirmou a tendéncia de as empresas
brasileiras estarem passando por mudangas em suas praticas de gestdo de
pessoas, mudancas estas consistentes com o modelo de gestdo estratégica de
recursos humanos. Enfatizou ainda o principio de gestdo marcada por incentivos e
valorizagcdo ao desenvolvimento e comprometimento das pessoas com a
contrapartida de exigéncia crescente de resultados. Ele observou que o maior
desafio para as empresas era alinhar as pessoas, suas competéncias e seu

desempenho, as estratégias de negocios e aos objetivos organizacionais.

Como prética das empresas mais avancadas, Fischer observou os seguintes

pontos:

captacdo: na procura das competéncias necessarias as estratégias do
negocio, as empresas procuram captar pessoas com hivel educacional
elevado; os programas de trainees sdo também considerados fundamentais
para atrair os novos talentos, que ndo sO acena com a possibilidade de
renovacado futura dos quadros, mas também questiona os procedimentos
vigentes com 0s gestores mais antigos;

desenvolvimento: essa é considerada a peca-chave das praticas de gestéo: o
desenvolvimento, por meio de praticas diversas, das competéncias
essenciais; observa-se também a demanda por pessoas preocupadas com 0
auto-desenvolvimento;

remuneracao: observa-se a adocdo de novas formas de remuneracao:
participacdo nos resultados, remuneracao variavel e mesmo a remuneracao,
tomando como base as competéncias desenvolvidas; a ligacdo da
remuneracdo com 0s instrumentos de avaliacdo de performance, de
desempenho, com a consequente revitalizacdo desses instrumentos, é uma

tendéncia observada.
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Nos tradicionais processos de recrutamento e selecdo, novos instrumentos,
novas técnicas vém sendo empregadas, visando identificar pessoas com potencial
de crescimento, flexibilidade para enfrentar os incidentes criticos e as novas
demandas das empresas, pensamento estratégico. Os processos de treinamento e
desenvolvimento assumem novos contornos, criando-se inclusive em algumas
empresas 0 conceito de universidade corporativa: 0 ponto-chave desse conceito é
gue todo processo de desenvolvimento das pessoas deve estar alinhado a definicdo
das estratégias de negoécio e competéncias essenciais da organizacdo. E, por fim,
em termos do sistema de remuneracéo, algumas empresas comegcam a desenvolver
modelos préprios, estabelecendo os niveis de competéncia e a compensacao

condizente com cada nivel.

2.2.3 A teia da aprendizagem nas organiza¢gbes com f  oco no gerenciamento do

conhecimento

A aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento sdo dois conceitos
desenvolvidos paralelamente na nova economia e, freqiientemente, recorrem um ao
outro em suas defini¢cdes e praticas. Além disso, também o que se tem constatado €
que boa parte da literatura de aprendizagem organizacional e das organizagdes de
aprendizagem ndo esclarece o0 que 0s autores e pesquisadores entendem por
conhecimento, embora declarem constantemente que a criacdo e a implementacéo
de conhecimento sdo o propoésito da aprendizagem nas organizagbes. A
compreensao da aprendizagem organizacional e sua conexdao com a geracao de
conhecimento organizacional esta longe de ser clara (Schein, 1993). Esse problema
foi identificado principalmente por Nonaka e Takeuchi (1997). Eles afirmaram que,
nas teorias sobre aprendizagem organizacional, basicamente falta a visdo de que o
desenvolvimento do conhecimento constitui aprendizagem. Além disso, essas
teorias concentram seu foco na aprendizagem individual, deixando de contemplar ou

sequer desenvolver uma visao inclusiva de aprendizagem num nivel organizacional.

Gephart e colaboradores (1996: 40) comentam que “a esséncia de uma
organizacdo de aprendizagem € um sistema aberto para informacdo e
conhecimento”, e isso deveria ser assegurado como um tema central pelas

organizacdes. Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que a chave para as
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organizacfes obterem mais conhecimento é transformar o conhecimento tacito em
explicito, sendo que grande parte do conhecimento é criada por gerentes
intermediarios. Essa exigéncia para converter conhecimento tacito em conhecimento
explicito tem sido uma viséo forte da atual teoria de aprendizagem (McAulay et at.,
1997). Tal abordagem tem sido discutida como sendo um processo organizacional
fundamental; questiona-se como pode ser realizada essa transferéncia do individuo

para a organizacao e como esse conhecimento pode ser utilizado pela organizacéao.

A aprendizagem organizacional em seu nivel basico recorre a aquisicdo de
compreensao, experiéncias, técnicas e praticas que sdo, em algum grau, novas para
a organizacdo. A aprendizagem desse tipo se torna manifesta em novos
pensamentos e acdes, mudancas de comportamento e modelos mentais
subjacentes, e no redesenho de praticas organizacionais. O sucesso ha
aprendizagem organizacional depende da habilidade da organizacdo de ver as
coisas de formas diferentes, obter novos insights e compreensdes, e adotar novos

padrdoes de comportamento.

A aquisicdo de conhecimento esta claramente relacionada ao processo de
aprendizagem, sendo mais amplo e mais profundo do que a mera acumulacao de
dados e informacdes (Davenport e Prusak, 1998). A aprendizagem surge da tenséo
entre o novo e o velho conhecimento, e também da transformac&o do conhecimento
presente na memoaria de um individuo. Esse contexto de aprendizagem acontece
guando conceitos, estruturas e capacidades sdo criados, ou se desenvolvem a luz

do conhecimento que € novo ao individuo.

Considerar a relacdo entre conhecimento e aprendizagem também significa
realcar os tipos diferentes de conhecimento necessarios nas situacdes de trabalho,
bem como a diversidade de tipos e niveis de aprendizagem. Alguma aprendizagem
pode fazer pequena diferenca em relacdo a perspectiva do individuo, e uma
aprendizagem mais significativa pode conduzir a uma reconceitualizacdo do que da

suporte as suas suposicdes e valores.
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2.2.4 Teoria da competicao baseada em competéncias

A Teoria da Competicdo Baseada em Competéncias tem sua origem no
conceito de competéncias essenciais de Prahalad e Hamel (1998, p. 298), definido
por esses autores como “(...) o0 aprendizado coletivo nas organizacoes,
especialmente como coordenar as diversas habilidades de producéo e integrar as
multiplas correntes de tecnologias”. Ela busca combinar a viséo positiva, econémica,
baseada em conteludos e liderada por pesquisadores académicos, tendo como
referéncia a Teoria da Organizagcdo Industrial, com a perspectiva pragmatica,
liderada pelos praticantes, baseada em processos cognitivos e que tem como

referéncia a Teoria Baseada em Recursos.

Dessa forma, o modelo para o gerenciamento estratégico incorpora e integra
varios aspectos da teoria estratégica que antes eram tratados independentemente.
Assim, a Teoria da Competicdo Baseada em Competéncias combina perspectivas
sobre processos organizacionais com as perspectivas sobre dotacdes de recursos. A
estrutura da industria ndo € mais determinada exogenamente, sendo que a
construcéo e a alavancagem de competéncias das firmas conduzem a evolucéo da
industria. Como reflexo, o conhecimento gerencial e a capacidade de aprendizagem
das organizacOes sdo considerados o motor da mudanca estratégica, determinando
as dotacdes de recursos das firmas individuais e a dotacdo de recursos coletivos
gue define a estrutura da indUstria. As empresas competem por recursos criticos e
por mercados de produto e, concomitantemente, cooperam para criar novos

recursos e mercados.

Nesse contexto, o papel da cogni¢do gerencial é reconhecido como essencial
na Teoria da Competicdo Baseada em Competéncias, gerando diferencas nas
capacidades das firmas. As competéncias sdo gerenciadas como sistema e 0s
objetivos estratégicos devem ser gerenciados holisticamente. No curto prazo, as
aliancas competitivas podem se tornar um meio para obter oportunidades de
mercado. Entretanto, no longo prazo, a sustentacdo da vantagem competitiva
depende de uma capacidade superior para identificar, construir e alavancar novas
competéncias. Desse modo, a aprendizagem se torna a varidvel estratégica critica

para o sucesso competitivo.



44

Comparativamente as Teorias da Organizacdo Industrial e Baseada em
Recursos, a Competicdo Baseada em Competéncias mostra-se mais completa na
medida em que analisa a competicAio como uma disputa dinamica entre
competéncias, isto €, entre firmas, buscando equilibrar duas realidades: a dindmica e
a complexidade do mundo real e; as capacidades cognitivas limitadas do homem
diante de tal complexidade (Heene, Sanchez, 1997).

2.2.4.1 O conceito multidimensional de competéncias

Na abordagem tedrica desenvolvida por Heene e Sanchez (1997), o conceito
de competéncia refere-se a capacidade que uma organizacdo tem para sustentar
alocacbes coordenadas de recursos a fim de ajudar a empresa a atingir 0os seus
objetivos. De acordo com tal conceito, a empresa enfrenta dois tipos de decisdes
estratégicas: 1) a alavancagem de competéncias, o que significa que a empresa
aloca o0s recursos sem que ocorram mudangas qualitativas nos ativos, nas
capacidades e nas formas de coordenacdo dos recursos e 2) a construcdo de
competéncias na qual as firmas adquirem e empregam ativos novos e diferentes em
termos qualitativos, bem como capacidades e formas de coordenacéo de recursos.
Ressalta-se que as competéncias que permeiam o referido modelo sdo encaradas
como multidimensionais — dinamicas, sistémicas, holisticas e cognitivas -,

caracterizando a complexidade e a dinamicidade do ambiente.

Em primeiro lugar, as competéncias sao dinamicas, pois a alavancagem de
competéncias (competence leveraging) e a construcdo de competéncias
(competence building) exigem a ocorréncia de interacdo entre pessoas € grupos
dentro das empresas, entre empresas e fornecedores externos de recursos, entre as

firmas e clientes e entre as empresas competitivas e cooperativas.

Em segundo lugar, as competéncias também sdo sistémicas, pois as firmas
funcionam como sistemas abertos que visam alcancar objetivos definidos, cujos
ativos tangiveis e intangiveis interconectados sdo organizados sob uma légica
estratégica de realizacdo de resultados, através do uso de varios processos

gerenciais, incluindo a alavancagem e a construcédo de novas competéncias.
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Em terceiro lugar, as competéncias também sdo cognitivas na medida em que
assumem caracteristicas de uma disputa entre conhecimentos gerenciais para
identificar as competéncias importantes para a organizagado no futuro, tornando-se o
foco dos objetivos organizacionais de construcdo de competéncias. Dada as
diferencas de cognicdo gerencial, ttm-se diferencas de padrbes de construgdo de
competéncias e atividades de alavancagem.

Finalmente, as competéncias sdo holisticas, uma vez que a Teoria da
Competicdo Baseada em Competéncias propde uma medida de performance da
firma que vai além de indicadores de retorno financeiro e rentabilidade,
apresentando uma visao de empresa como um sistema multidimensional, ao mesmo
tempo quantitativo e qualitativo, tangivel e intangivel: humano, social e econémico.
De acordo com Heene e Sanchez (1997, p.21), “para que se possa compreender o
processo de construcdo de competéncias, € necessaria uma visdo das empresas

como sistemas humanos-sociais e econdmicos”.

2.2.4.2 Autodesenvolvimento de competéncias

Com o surgimento da nova economia, ja se tornou Senso comum que as
empresas que utilizam conhecimento como seu principal recurso tém melhores
condi¢cbes de estabelecer suas competéncias essenciais (Prahalad e Hamel, 1990).
Por tras dessa afirmacédo, h4 pelo menos trés pressupostos basicos: 1) os ativos de
conhecimento de uma empresa possuem mais valor do que seus ativos fisicos; 2) os
produtos vendidos pelas empresas estdo impregnados de conhecimento e o valor de
um produto ndo estd mais relacionado a sua matéria-prima transformada, mas sim
ao conhecimento embutido — informacéo, tecnologia e servigos associados (Stewart,
1997; Stewart, 2002); e 3) o conhecimento utilizado pelas empresas é gerado por
profissionais — trabalhadores do conhecimento — que utilizam suas competéncias
individuais para desenvolver estratégias, sistemas de gestéo, tecnologias e outros
recursos de natureza produtiva (Machlup, 1962; Drucker, 1999). Tem-se aqui uma

importante relacao entre competéncias organizacionais e individuais.

O trabalhador do conhecimento € um profissional fundamental para viabilizar

a criacdo e a transferéncia de conhecimento nas empresas. Por trabalhador de
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conhecimento entende-se todo o profissional que utiliza a informac¢édo como insumo,
combina-a com seu conhecimento individual e gera nova informagéo como produto
de sua atividade. Hoje, € possivel classificar muitos profissionais como trabalhadores
de conhecimento, em diversos niveis de especializacdo. Por isso, uma melhor
compreensao de quem € esse profissional, quais competéncias o diferenciam do
trabalhador tradicional e que recursos eles utilizam no desenvolvimento de suas
tarefas sdo aspectos importantes para indicar os caminhos para potencializar sua

capacidade produtiva.

Trés vertentes basicas justificam a analise do trabalho de conhecimento: a
primeira € sua manifestada importancia no ambiente organizacional, principalmente
pelas profundas transformagBes no mundo do trabalho ocorridas nas udltimas
décadas; a segunda constitui a necessidade de melhor compreender os fendmenos
e comportamentos desse segmento e oferecer-lhe recursos adequados para o
desenvolvimento de suas competéncias; e uma terceira vertente a ser considerada é
a necessidade de proporcionar um ambiente adequado para que o trabalhador de
conhecimento possa efetivamente criar conhecimento, compartilha-lo e gerar

resultados.

Com relacdo a primeira vertente, podemos dizer que, do ponto de vista das
transformacdes no mundo do trabalho, o trabalho fisico esta sendo substituido pelo
intelectual. Embora as atividades fisicas estejam ainda muito presentes no nosso
dia-a-dia, valoriza-se cada vez menos esse tipo de trabalho. O trabalho intelectual
esforca-se para substituir o trabalho fisico realizado pelo homem, criando
procedimentos automatizados operados por maquinas, otimizando tarefas e
integrando processos. Como consequéncia, no lugar de produzir uma populacao de
desempregados desqualificados, € necessario realimentar o ciclo. Ou seja, oferecer
a esses profissionais qualificacdo para que eles também integrem a parcela

crescente de trabalhadores do conhecimento.

A partir dessa necessidade, surge a segunda vertente. Ha uma exigéncia
cada vez maior de desenvolvimento de competéncias pelos trabalhadores de
conhecimento, seja por meio da educacédo formal — atualizacdo e treinamento
continuos ao longo de sua vida profissional — seja pela experiéncia adquirida no dia-

a-dia. Como resposta, € notavel o crescimento do treinamento dentro das empresas,
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resultado de fatores como a incorporagdo de programas de desenvolvimento
profissional a estratégia, do volume de investimentos na area e do surgimento de
novas propostas como as Universidades Corporativas®. E nas universidades
académicas ja é antiga a preocupacdo de fazer com que os curriculos sejam
formadores de profissionais. Adicionalmente, a cada ano surgem mais cursos lato
sensu destinados a esse profissional — nas mais variadas especializacbes — para
atender a uma demanda crescente do mercado de trabalho. No terreno da pratica
cotidiana, as empresas implementam uma variedade de estratégias, estruturadas ou
nao, que facilitam a aprendizagem na acéo, ou seja, estimulam a busca de solugbes

alternativas para resolver problemas no lugar de ac¢des ja conhecidas.

Finalmente, a terceira vertente trata da emergéncia de um ambiente
adequado para que o trabalhador do conhecimento possa efetivamente gerar
conhecimento. A exigéncia de profissionais especializados, a complexidade dos
problemas e o ritmo da globalizacdo sdo fatores que produzem o que se pode
chamar de diversidade intelectual (Leonard-Barton, 1998). Essa heterogeneidade
pode ser tanto uma barreira a solu¢do de problemas como uma oportunidade para a
inovacdo. As empresas compete compreender e gerenciar esse ambiente como uma

das formas de proporcionar o desenvolvimento de competéncias.

2.3 REPENSANDO A GESTAO

Desde o final do século XX estamos vivendo um momento complexo no
ambiente de negdcios e na sociedade. Fenbmenos econémicos e sociais de alcance
mundial estdo reestruturando o ambiente de negdcios. A globalizacdo da economia,
alavancada pela tecnologia da informacdo e da comunicagdo, é uma realidade da
qgual ndo é possivel escapar. Os gestores enfrentam desafios totalmente novos, seja

pelas mudancas introduzidas internamente pela reengenharia, como a
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descentralizacdo, o0 empowerment ou a terceirizacdo; seja pelas transformacdes no
cenario externo, como o declinio de empresas de grande importancia no ambito
internacional, seja pelo surgimento de novos competidores e novas formas de

competicao.

No ambiente empresarial, tanto nas empresas privadas quanto nas publicas,
e ainda nas organizacdes ndo-governamentais, estd havendo uma transformacéao
drastica. A nogcdo de trabalho como modo de producdo de riqguezas para a
humanidade € hoje politica e economicamente crucial. Neste inicio de século a face
do mundo esta sendo desenhada muito mais pela acdo das empresas do que pelos
governos. Por outro lado, hoje atingimos o patamar de um bilhdo de desempregados
em todo o mundo, gerando com isso crises politicas devido a questdo da divisdo do
espaco de trabalho.

Os profissionais, sejam 0s executivos estratégicos, um gerente tatico, um
gerente de projetos ou um coordenador de equipes, devem estar conectados as
mudancas globais, independentemente de sua nacionalidade, ramo de atividade,

nivel hierarquico ou area de especialidade.

2.3.1 Uma estratégia para a acao

Atualmente, num ambiente de constantes mudancas e concorréncia acirrada,
a diferencga entre o sucesso e o fracasso, entre o lucro e a faléncia, entre o bom e o
mau desempenho, esta no melhor uso dos recursos disponiveis para atingir os
objetivos focados. Gerir a aplicacdo de recursos € crucial, sejam recursos materiais,
financeiros, de informagdo, humanos, de comunicagéo ou tecnoldgicos, e na Era da

Nova Economia, principalmente o conhecimento.

A énfase na gestdo vem da necessidade de aperfeicoar continuamente o0s
processos de negocio, pelo aprendizado e inovacdo permanentes. Novos métodos
de gestédo, novas ferramentas de apoio, hovos sistemas de informagéo, representam

esforcos na busca pelo aperfeicoamento continuo.

Para Teixeira Filho (2001, p.38), o dia-a-dia de um gestor envolve diferentes

entradas em uma realidade complexa:
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Interdisciplinaridade: o0s processos de negocio envolvem equipes de
diferentes areas, linguagens e perfis profissionais;

Complexidade: as situagcbes carregam um numero cada vez maior de
variaveis;

Exigliidade: o processo decisorio esta espremido em janelas cada vez mais
apertadas de tempo e os prazos de acdo/rea¢do sao cada vez mais exiguos;
Multiculturalidade: o gestor estd exposto a situacbes de trabalho com
elementos externos ao seu ambiente nativo e, por conseguinte, com outras
culturas, clientes, fornecedores, parceiros, terceiros, equipes de outras
unidades organizacionais, inclusive do estrangeiro;

Inovagédo: tanto as formas de gestdo quanto a tecnologia da informacgéo e da
comunicacdo estdo a oferecer constantemente novas oportunidades e
ameacas a competitividade das empresas;

Competitividade: o ambiente de mercado € cada vez mais competitivo, ndo so
em relacdo aos competidores tradicionais, mas, principalmente, pelos novos

entrantes e produtos substitutos.

2.3.2 Como aperfeicoar a gestao nas empresas?

No ambiente de negdcios atual, alguns fatores sdo fundamentais para a
criacdo de valor no ambito empresarial: inovacdo constante, qualidade elevada,
agilidade, flexibilidade e relacionamento com os clientes. E preciso dar elementos as
pessoas através da gestdo dos processos na busca do cumprimento dos objetivos

organizacionais. Tais elementos abrangem fundamentalmente:

Estratégia e transformacao organizacional: capacidade de visdo prospectiva e
sistémica, de forma que a organizacdo esteja em sintonia com o ambiente
globalizado;

Arquitetura organizacional e orientacdo para processos: revisdao das
estruturas de forma a otimiza-las para o uso das mais adequadas como meio
para a exceléncia nos processos do negocio;

Aprendizado organizacional: desenvolvimento das habilidades necessérias

para o aprendizado coletivo constante;
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Processo de decisdo: analisar e validar os fatores envolvidos na tomada de
deciséo e os estilos gerenciais e de lideranca;

Qualidade e marketing: atencao para as necessidades, desejos, expectativas
e percepcao dos clientes, internos e externos, quanto aos produtos e servigos
oferecidos;

Gestao de projetos: otimizacéo do uso de recursos e do tempo;

Controle orgamentario: compreensao, acompanhamento e otimizacao do valor
financeiro agregado em cada operacao para os resultados da organizacéao.
Cultura organizacional: consciéncia e revisdo dos valores e acdes praticadas;
Stress e qualidade de vida: revisdo do papel do individuo e sua importancia
na realizacao das tarefas, de forma a buscar a harmonia de objetivos entre a

pessoa, a equipe e a organizacao.

O mundo dos negocios €, por exceléncia, o mundo da acdo, como o ambiente
académico é o mundo da reflexdo. A distancia entre ambos precisa ser cada vés

mais estreitada, principalmente no que tange a gestéo.

2.4 AS DISCIPLINAS ESSENCIAIS PARA A CONSTRUCAO DA ORGANIZACAO
QUE APRENDE

De acordo com Peter Senge (2006, p.40), cinco novas “tecnologias
componentes” estdo gradualmente convergindo para inovar as organizacdes que
aprendem. S&o elas: dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada,

aprendizagem em equipe e pensamento sistémico.

Embora desenvolvidas de forma separada, cada uma dessas disciplinas sera
essencial para o sucesso das outras, como ocorre em qualquer conjunto. Cada uma
proporciona uma dimensé&o vital na construcdo de organizagfes realmente capazes
de “aprender”, de ampliar continuamente sua capacidade de realizar suas mais altas

aspiragoes.
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2.4.1 Dominio pessoal

Segundo Senge (2006), as organizacfes s6 aprendem por meio de individuos
gue aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem
organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem organizacional ndo ocorre. Um
pequeno numero de lideres organizacionais comeca a reconhecer que € preciso
repensar radicalmente a filosofia empresarial necessaria ao compromisso com a

aprendizagem individual.

Dominio pessoal é a expressdo usada por Senge (2006) para referir-se ao
crescimento e aprendizado pessoal. Pessoas com altos niveis de dominio pessoal
expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente
procuram. De sua busca pelo aprendizado continuo surge o espirito da organizacao

gue aprende. Ele incorpora dois movimentos subjacentes:

Continuo esclarecimento do que é importante;
Aprendizagem continua de como visualizar a realidade atual com mais

clareza.

Pessoas que possuem um alto nivel de dominio pessoal compartilham varias
caracteristicas basicas. Elas tém um senso de propdsito especial que esta por tras
das suas visOes e metas. Elas véem a realidade atual como uma aliada, e ndo como
uma inimiga. Aprendem a perceber e trabalhar com forgcas da mudanca, em vez de
resistir a elas. Sado profundamente curiosas, continuamente comprometidas a ver a
realidade de forma cada vez mais precisa. Sentem-se conectadas aos outros e a
vida em si. No entanto, ndo sacrificam sua singularidade. Acreditam ser parte de um
processo criativo maior, o qual pode ser influenciado mas néo pode ser controlado

unilateralmente.

Pessoas que possuem um alto nivel de dominio pessoal vivem em um estado
de aprendizagem continua. No entanto, dominio pessoal ndo € algo que alguém
possua. E um processo. E uma disciplina para a vida inteira. Estas pessoas s&o
profundamente conscientes de sua ignorancia, de sua incompeténcia e de seus

pontos a serem melhorados. Tém grande autoconfiancga.

7

Defender o pleno desenvolvimento de seus funcionarios € uma mudanca

radical com relacdo ao contrato tradicional entre funcionario e instituicdo. Sob alguns
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aspectos, € a mudanca mais radical em relacdo as praticas empresariais tradicionais
na organizacdo que aprende. O dominio pessoal é abstrato e baseia-se, em parte,

em conceitos ndo quantificaveis, como a intuicao e a visao pessoal.

O caminho para o crescimento pessoal € uma questdo de escolha. As
pessoas nao podem ser forcadas a desenvolverem seu dominio pessoal. As
organizacfes podem enfrentar dificuldades consideraveis ao tentarem promover de
forma muito agressiva o dominio pessoal entre seus membros. Os lideres que
pretendem estimular o dominio pessoal podem trabalhar incansavelmente para
desenvolver um clima no qual exista a pratica cotidiana dos principios do dominio
pessoal. Isto significa criar uma organizacdo na qual seja seguro para as pessoas
criarem visoes, onde indagacédo e comprometimento com a verdade sejam a norma,
e onde se espere 0 questionamento do status quo, especialmente quando ele inclui

aspectos obscuros da realidade atual que as pessoas procuram evitar.

Muitas praticas mais propicias ao desenvolvimento do dominio pessoal do
individuo — como, por exemplo, desenvolver uma visdao de mundo mais sistémica,
aprender a refletir sobre 0s pressupostos tacitos, expressar a visdo e ouvir a dos
outros e indagar conjuntamente as visdes da realidade atual de diferentes pessoas —
estdo embutidas nas disciplinas necessarias a constru¢cdo de uma organizacdo que
aprende. Desta forma, as acdes mais positivas que uma organizacdo pode tomar
para desenvolver o dominio pessoal envolvem o desenvolvimento conjunto das

demais disciplinas de aprendizagem.

2.4.2 Modelos mentais

Em diversos casos muitas das melhores idéias nunca chegam a ser
colocadas em pratica. Estratégias brilhantes ndo conseguem ser traduzidas em
acdo. Insights sistémicos nunca se transformam em politicas operacionais. Uma
experiéncia-piloto pode provar que uma nova abordagem gera melhores resultados,

mas a adoc¢do em larga escala dessa abordagem nunca realmente ocorre.

Para Senge (2006) as causas destes insucessos nao sao intencdes
mediocres, propdsitos excitantes ou mesmo o pensamento ndo-sistémico, mas sim

0os modelos mentais. Os novos insights ndo chegam a ser colocados em pratica
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porque conflitam com imagens internas profundamente arraigadas sobre o
funcionamento do mundo, imagens que limitam a formas bem conhecidas de pensar
e agir. A disciplina do dominio dos modelos mentais € uma importante revolucéo
para a criagdo das organizacfes que aprendem, visto que ela traz a tona, testa e

aperfeicoa a imagem interna das pessoas sobre o funcionamento do mundo.

Os modelos mentais sdo ativos, ou seja, moldam nossa forma de agir. Eles
afetam tao fortemente o que fazemos por que na verdade estdo ligados diretamente
ao que vemos. Duas pessoas como modelos mentais diferentes podem observar o
mesmo evento e descrevé-lo de forma diferente, pois véem detalhes diferentes. Os
problemas dos modelos mentais ndo estdo no fato de eles estarem certos ou
errados — por definicdo, todos os modelos sao simplificagbes. Estes problemas
surgem quando os modelos sao tacitos — quando eles existem abaixo de nosso nivel

de consciéncia.

As habilidades de reflexdo comegcam com o reconhecimento dos “saltos de
abstracdo”. Saltos de abstracdo ocorrem quando nossas mentes se movimentam
literalmente na velocidade da luz. Ironicamente, essa velocidade geralmente retarda
a aprendizagem, pois pensamos de maneira tao rapida para as generalizacdes que
nunca pensamos em testa-las. A mente consciente ndo estd bem equipada para
lidar com um grande numero de detalhes concretos. A mente racional é
extraordinariamente propensa a abstrair a partir de informagfes concretas —
substituindo muitos detalhes por conceitos simples e, em seguida, mais marcantes
no raciocinio conceitual abstrato também limitam a aprendizagem, quando néo ha

consciéncia desses saltos de conceitos particulares para conceitos gerais.

A aprendizagem mais produtiva normalmente ocorre quando o0s gerentes
combinam habilidades de argumentacdo e indagacdo. Quando se utiliza apenas a
argumentacdo, a meta é vencer a discussdo. Quando se associa indagacdo e
argumentacao, a meta deixa de ser vencer a discussao e passa a ser encontrar o

melhor argumento.

Exatamente como o pensamento linear domina a maioria dos modelos
mentais usados atualmente nas decisdes criticas, as organizacdes que aprendem,
no futuro, tomaréo suas decisbes com base em compreensdes compartilhadas das

inter-relagdes e padrdoes de mudanca.
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2.4.3 Visédo compartilhada

Para Senge (2006) uma visao é realmente compartilhada quando as pessoas
tém a mesma imagem e assumem o comprometimento muituo de manter essa visao,
nao so individualmente, mas em conjunto. Quando realmente compartilham uma, as
pessoas sentem-se conectadas, ligadas por uma aspiracdo comum. O poder das
visdes pessoais vem de um interesse individual profundo para com a visdo. O poder
das visbes compartilhadas resulta de um interesse comum. Na verdade, uma das
razdes pelas quais as pessoas buscam visbes compartiihadas € o desejo de
sentirem-se conectadas a um empreendimento importante. A visdo compartilhada
conta com o verdadeiro comprometimento de muitas pessoas, pois reflete a visédo

pessoal de cada uma delas.

A visdo compartilhada muda o relacionamento das pessoas com a empresa.
No lugar de sua empresa, usa-se nossa empresa. Essa visdo € o primeiro passo
para conseguir que as pessoas que ndo confiam umas nas outras comecem a
trabalhar em conjunto. Cria uma identidade comum. A noc¢do compartilhada de
propdsito, visdo e valores operacionais da organizacdo estabelece o nivel mais

bésico de compartilhamento.

As organizagbes que tencionam criar visbes compartilhadas estimulam
continuamente seus integrantes a desenvolver suas visdes pessoais. Se ndo tiverem
sua propria visdo, restard as pessoas simplesmente aceitar a visdo do outro. O
resultado desta aceitacdo nunca sera o comprometimento. Por outro lado, pessoas
que tém uma forte nogdo de direcdo pessoal podem se juntar para criar uma sinergia

poderosa em busca do que elas realmente desejam.

O dominio pessoal é a pedra fundamental do desenvolvimento de visGes
compartilhadas. Isto significa ndo somente visdo pessoal, mas compromisso com a
verdade e com a tensdo criativa — as marcas registradas do dominio pessoal. A
visdo compartilhada pode gerar niveis de tensao criativa muito superiores aos niveis
de conforto dos individuos. Os que forem capazes de manter essa tensao criativa,
ou seja, manter uma visdo clara e, a0 mesmo tempo, continuar investigando a
realidade atual, contribuirdo mais intensamente para a realizacdo de uma visao
grandiosa. Essas sdo as pessoas que acreditam profundamente em sua habilidade
de criar o futuro, pois experimentam essa habilidade pessoalmente.
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O surgimento de visdes verdadeiramente compartilhadas € um processo
demorado. As visbes compartilhadas evoluem como subproduto de interagbes de
visbes individuais. A experiéncia sugere que essas visbes genuinamente
compartilhadas exigem conversas constantes nas quais os individuos nédo s6 se
sentem livres para expressar seus sonhos, como também aprendem a ouvir 0s
sonhos uns dos outros. Como resultado deste processo, surgem novos insights

sobre o que é possivel.

Abordar o desenvolvimento da visdo como um processo de indagagdo nao
significa que as pessoas precisam desistir de suas visdes pessoais. Ao contrario, as
visOes precisam de bons argumentadores, mas 0s argumentadores que também séo
capazes de indagar sobre outras visdes abrem a possibilidade de que a visao
evolua, tornando-se maior do que nossas visdes individuais. Esse é o principio do

holograma.

As visdes também podem morrer porque as pessoas desanimam diante da
aparente dificuldade de transformar a visdo em realidade. A medida que aumenta a
clareza em relagdo a natureza da visdo, também aumenta a consciéncia da
defasagem entre a visédo e a realidade atual. As pessoas tornam-se desanimadas,

inseguras ou até cépticas, levando a queda do entusiasmo.

Quando os integrantes de uma organizagdo comeg¢am a aprender com as
politicas e acdes existentes estdo criando sua realidade atual. Surge uma nova fonte
de confianca, que resulta de uma compreensdo mais profunda das for¢cas que déo

forma a realidade atual e dos pontos de alavancagem para influenciar estas forcgas.

2.4.4 Aprendizagem em equipe

A aprendizagem em equipe € o processo de alinhamento e desenvolvimento
da capacidade da equipe de criar os resultados que seus membros realmente
desejam. Ela baseia-se na disciplina do desenvolvimento da visdo compartilhada e
do dominio pessoal, pois as equipes talentosas sdo compostas por individuos
talentosos. No entanto, visdo compartilhada e talento sé nédo bastam. O mundo esta
repleto de equipes com individuos talentosos que compartilham uma visdo durante

algum tempo, mas que ndo conseguem aprender.
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Dentro das organizagdes, aprendizagem em equipe tem trés dimensdes
criticas. Primeiro, existe a necessidade de se pensar reflexivamente sobre os
assuntos complexos. As equipes precisam aprender como utilizar o potencial de
muitas mentes a fim de serem mais inteligentes do que uma unica mente. Segundo,
existe a necessidade de acao inovadora e coordenada. As equipes de destaque nas
organizagbes desenvolvem o mesmo tipo de relacionamento. Terceiro, existe o
papel dos membros de equipe em outras equipes. Uma equipe que aprende
estimula continuamente as outras equipes, através da disseminacdo das praticas e

habilidades da aprendizagem em equipe de forma mais ampla.

Na aprendizagem em equipe, a discussdo € contraparte necessaria do
dialogo. Em uma discusséo, apresentam-se e defendem-se visdes diferentes. Isso
pode prover uma analise util de toda a situagdo. Em um dialogo diferentes visfes
sdo apresentadas como uma forma de se descobrir uma nova visdo. Em uma
discusséo decisbes sdo tomadas. Em um dialogo, exploram-se assuntos complexos.
Quando uma equipe precisa chegar a um acordo e tomar decisdes, é preciso haver
discussdo. Quando séo produtivas, as discussfes convergem para uma conclusao

ou para um rumo de acéo.

As boas equipes ndo sdo caracterizadas pela auséncia de conflito. Segundo
Senge (2006), um dos indicadores mais confiaveis de que uma equipe esta
continuamente aprendendo é o visivel conflito de idéias. Nas grandes equipes o
conflito torna-se produtivo. Pode haver conflito em torno da visdo. A esséncia do
processo de definicdo da visdo esta no surgimento gradual de uma visao
compartilhada a partir de visbes pessoais diferentes. Mesmo quando as pessoas
compartilham uma visdo comum, podem existir muitas idéias diferentes sobre como
concretiza-la. Quanto mais grandiosa a visdo, maior nossa incerteza quanto a como
a alcancaremos. O fluxo livre de idéias conflitantes € crucial para o pensamento
criativo, para a descoberta de novas solu¢cbes que nenhum individuo teria
conseguido isoladamente. O conflito torna-se, efetivamente, parte do didlogo

continuo.

A aprendizagem em equipe € uma habilidade de equipe. Um grupo de
pessoas talentosas dispostas a aprender ndo produzird necessariamente uma

equipe que aprende, assim como um grupo de atletas talentosos ndo formara
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necessariamente um grande time. As equipes que aprendem, aprendem a aprender

em conjunto.

No minimo, as habilidades de equipe sdo mais dificeis de desenvolver do que
as habilidades individuais. E por isso que as equipes que aprendem precisam de
campos de praticas, formas de pratica conjunta para que possam desenvolver suas
habilidades coletivas de aprendizagem. A auséncia praticamente total de pratica ou
ensaio significativo € provavelmente o fator dominante que impede a maioria das

equipes gerenciais de serem unidades eficazes de aprendizagem.

A aprendizagem em equipe exige esse tipo de pratica regular, mas as equipes
gerenciais, de maneira geral, estdo privadas dela. E verdade que elas tém as
discussoes intelectuais abstratas sobre as idéias, e que muitos membros da equipe
acabam conhecendo as opinides intelectuais de seus companheiros, mas nédo ha
nada que se pareca com ensaios. O principal produto do trabalho da equipe séo
decisbes sobre situacdes especificas, em geral discutidas e decididas em momentos
de grande pressédo, e cada decisdo se transforma em decisdo final assim que é
tomada. Nao ha experimentacdo com as decisdes. Ha poucas oportunidades para
avaliagbes ponderadas sobre o bom senso de diferentes decisbes, e ndo ha
oportunidades de se dar um passo atras como uma equipe, e refletir sobre como

seria possivel chegar em grupo a decisdes melhores.

2.4.5 Visao sistémica

Senge (2006) descreve o pensamento sistémico como sendo uma disciplina
para ver o todo. Uma espécie de quadro referencial para ver inter-relacionamentos,
ao inveés de eventos; para ver os padrdbes de mudanca, em vez de fotos
instantaneas. E um conjunto de principios gerais, destilados ao longo do século XX,
abrangendo campos tao diversos quanto as ciéncias fisicas e sociais, a engenharia
e a administracdo. E uma sensibilidade a sutil interconectividade que da aos

sistemas vivos o0 seu carater Unico.

Hoje, o pensamento sistémico € mais necessario do que nunca, pois estamos
cada vez mais fragilizados diante de tanta complexidade. E possivel que, pela

primeira vez na historia, a humanidade tenha a capacidade de criar muito mais
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informagdes do que o homem pode absorver, de gerar uma interdependéncia muito
maior do que o homem pode administrar e de acelerar as mudangas com uma
velocidade muito maior do que o homem pode acompanhar. Alguns exemplos de
colapsos sistémicos sao o aquecimento global, a diminuicdo da camada de ozénio, o0
trafico internacional de drogas, dentre outros. Da mesma forma, as organizacdes
também entram em colapso, apesar da inteligéncia individual e dos produtos
inovadores, pois elas sao incapazes de reunir suas diversas funcdes e talentos para

criar um todo produtivo.

Senge (2006) chama o pensamento sistémico de a quinta disciplina porque
trata-se da pedra fundamental conceitual subjacente a todas as cinco disciplinas.
Todas elas envolvem uma mudanca de mentalidade, de ver as partes para ver o
todo, de considerar as pessoas como reativas e impotentes para considera-las
participantes ativas na formacédo de sua realidade, deixando de agir no presente

para criar o futuro.

A pratica do pensamento sistémico comeca com a compreensdo de um
conceito simples chamado feedback, que mostra como as a¢des podes se reforcar
ou neutralizar (equilibrar) umas as outras. Ela permite aprender a reconhecer 0s
tipos de estruturas continuamente recorrentes. A quinta disciplina forma uma
linguagem rica para descrever uma ampla gama de inter-relacionamentos e padrées

de mudanca.

A arte do pensamento sistémico estd em ver através da complexidade,
enxergando as estruturas subjacentes que geram a mudanca. Pensamento
sistémico néo significa ignorar a complexidade. Ao contrério, significa organiza-la de
forma coerente e que facilite identificar as causas dos problemas e de que forma
elas podem ser solucionadas de maneira duradoura. O importante & encontrar meios
de distinguir o que é importante do que nao € importante, identificar as variaveis nas
quais devemos nos focar e as varidveis nas quais devemos prestar menos atencao,

de forma a desenvolver uma compreensdo compartilhada.
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2.5 CRIACAO DE CONHECIMENTO POR MEIO DA APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

2.5.1 Teoria da criacdo do conhecimento

A epistemologia € a ciéncia que estuda os fundamentos filosoficos do
conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997), ao tratarem do assunto, fazem as

seguintes observacdes:

O conhecimento, ao contrario da informacdo, diz respeito a crencas e
compromissos. A partir desta perspectiva, o conhecimento torna-se uma

atitude, uma perspectiva ou intencéo especifica.

O conhecimento, ao contrario da informacgéo, esta relacionado e conduz a

acao.

Informacdo e conhecimento dizem respeito ao significado, estando, portanto,
intrinsecamente associado ao contexto. Pode-se complementar dizendo que
as pessoas usam seu repertorio interno de conhecimento (conteudo) para

fazer frente aos diversos contextos enfrentados no dia-a-dia.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento explicito ou
codificado refere-se ao conhecimento transmissivel por meio da linguagem
sistematica e formal. Uma outra contribuicdo desses autores € a visdo ontoldgica de
gue o conhecimento so existe, reside e € criado por individuos — uma tautologia para
afirmar que uma organizacdo ndo pode criar conhecimentos sem individuos. Desse
modo, acredita-se que o conhecimento resida, sim, no individuo, mas que sua
construgcdo acontece quando hé insercdo deste em uma determinada coletividade. A
criacdo do conhecimento organizacional € a ampliacdo do conhecimento criado
pelos individuos se satisfeitas as condicfes contextuais, que devem ser propiciadas

pela organizacgao.

Choo (1998) acrescenta uma terceira dimensdo do conhecimento: o
conhecimento cultural. De acordo com o autor, este consiste nas estruturas

cognitivas e afetivas que sdo habitualmente utilizadas pelos membros da
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organizacdo com o intuito de perceber, explicar, avaliar e construir a realidade.
Acredita-se que o conhecimento cultural reflita a heuristica organizacional. O
conhecimento cultural inclui as crencas e suposicdes utilizadas para descrever e
explicar a realidade, assim como as convencdes e expectativas usadas para conferir
valor e significado a nova informagédo. Choo (1998) afirma, ainda, que esse tipo de
conhecimento ndo é codificavel, apesar de ser amplamente difundido pelos elos e
relacionamentos que conectam o grupo. No contexto da criagdo do conhecimento
organizacional, assume o papel principal ao ser responsavel pelo fornecimento de
um padrdo de crengcas compartilhadas. Leonard-Barton (1998) afirma que o
conhecimento cultural fornece valores e normas que determinam quais valores e
normas sao procurados e nutridos/estimulados e que tipos de atividades criadoras

de conhecimento séo toleradas e encorajadas.

Conhecimento néo difundido Conhecimento difundido
Conhecimento codificado Conhecimento proprietario Conhecimento publico
Conhecimento incodificavel Conhecimento pessoal Conhecimento do senso
comum

Quadro 3 — Tipos de conhecimento. Fonte: CHOO, 1998, p.110.

Conhecimento proprietario: é codificavel e ndo difundido. E o conhecimento
desenvolvido e codificado por um grupo ou pessoa com O proposito de
construir sentido a respeito de situagdes particulares. E um tipo de
conhecimento que pode ser tecnicamente difundido, apesar de os participes
envolvidos talvez ndo o desejarem, visto que sua relevancia pode estar ligada
a circunstancias especificas e as necessidades do gerador desse

conhecimento.

Conhecimento publico: é codificavel e difundido. E o conhecimento da
sociedade que é encontrado estruturado e gravado em livros, jornais e demais

formas impressas formais e informais.
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Conhecimento pessoal: ndo difundido e ndo codificavel. E o conhecimento
gue cresce e toma forma a partir da propria experiéncia do individuo e que
nao é acessivel a outros. A comunicacao desse tipo de conhecimento requer
a presenca fisica das partes envolvidas e o compartilhamento conjunto de

experiéncias concretas.

Conhecimento do senso comum: amplamente difundido e ndo codificavel.
Conhecimento adquirido durante a vida e as experiéncias compartilhadas com

amigos, familia, pares e demais membros da comunidade.

2.5.2 Conhecimento organizacional — criagdo, codifi cagdo e coordenacéo,

transferéncia de conhecimento

Para Davenport e Prusak (1998) as convencdes de linguagem obrigam a
discusséo do conhecimento como algo passivel de gestdo, e que, nesse contexto, 0
conhecimento € tanto um processo ou ato como um artefato ou coisa. Os autores
enumeraram alguns principios da GC apds andlise de estudos de casos e
apontamento das licbes aprendidas.
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1. O conhecimento tem origem e reside na cabeca das pessoas.
2. O compartilhamento do conhecimento exige confianca.

3. Atecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao

conhecimento.

4. O compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e

recompensado.
5. Apoio da dire¢cdo e recursos séo fatores essenciais.

6. Iniciativas ligadas ao conhecimento devem comecar por um

programa-piloto.

7. Afericdes quantitativas e qualitativas séo necessarias para

avaliar a iniciativa.

8. O conhecimento é criativo e deve ser estimulado a se

desenvolver de formas inesperadas.

Quadro 4 — Principios da Gestdo do Conhecimento. Fonte: DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L., 1998,
p.28.

Davenport e Prusak (1998) reconhecem que as organizacdes geram e usam
conhecimento e que sem ele ndo ha organizagdo. A medida que interagem com
seus ambientes, elas absorvem informacgdes, transformando-as em conhecimento
por meio de suas experiéncias, valores e regras. Os autores asseveram que o valor
substancial do conhecimento tacito compensa a dificuldade percebida na sua
captacdo, e que é necessario tentar disseminar o conhecimento ao maximo, por
meio de processos de orientacdo e aprendizado, para que conhecimentos tacitos

importantes ndo se concentrem em uma Unica pessoa.

Davenport e Prusak (1998) sugerem algumas estratégias para realizacdo da

transferéncia do conhecimento:

Bebedouros, cafeterias, jantares, boates e conversas: conversas nos
bebedouros, restaurantes das empresas e até mesmo em boates sado boas

ocasides para a transferéncia informal de conhecimento.
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Feiras e foruns abertos do conhecimento: criacdo de locais e situacdes para
gue os colaboradores interajam informalmente. Sdo os passeios promovidos
para criar oportunidades de intercambio entre funcionarios que nunca tiveram

oportunidades de se encontrar e de feiras do conhecimento.

Consideracdo de outros meios tradicionais, formais e intencionais de
compartilhamento e transferéncia de informacéo e conhecimento: adocéo de
arquitetura informacional eficiente e de estruturas politicas internas que

viabilizem a distribuigéo entre fungdes e unidades.

Davenport e Prusak (1998) reconhecem as diferencas nos tipos de
conhecimento e afirmam que o conhecimento explicitado pode ser representado em
documentos e bancos de dados, ou embutido em procedimentos e, desse modo,
transferido com razoavel acuracia. Intenso contato pessoal é necessario para a
transferéncia de conhecimento tacito. Os autores apontam fatores criticos para o

sucesso de qualquer projeto de transferéncia de conhecimento:
Confianga mutua e senso comum.
Adocao de indices de sucesso como elementos motivadores.

Existéncia de linguagem comum, ou seja, as pessoas nao podem

compartilhar o conhecimento se ndo falam a mesma lingua.

Para Alvarenga Neto (2008), a mera disponibilizagdo do conhecimento néo é
transferéncia. Para o autor o objetivo dessa transferéncia é melhorar a capacidade
da organizacdo de fazer coisas e, portanto, aumentar seu valor. Dois atributos
distintivos devem ser considerados: a viscosidade, que diz respeito a riqueza ou a
espessura do conhecimento; e a velocidade, que é a rapidez com que o

conhecimento se movimenta ou flui pela organizacao.
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2.5.3 Aprendizagem organizacional

A medida que a informagdo e o conhecimento tornam-se fatores de
competitividade, a capacidade de aprender e de renovar significados a luz de novas
idéias e proposi¢cdes torna-se a marca indelével da organizacdo que aprende e da
organizagéo inteligente.

Garvin (1993) define uma organizacao inteligente como aquela que aprende e
gue € habil na criacéo, aquisicéo e transferéncia de conhecimento. Esta organizacao
também é habilidosa na modificacdo de seu comportamento para refletir o novo
conhecimento, as novas idéias e os novos insights. De acordo com este mesmo
autor, para que uma empresa se transforme em uma verdadeira organizacdo de
aprendizagem, é necessario atinar para trés temas criticos: significado (meaning) —
definicdo clara, bem fundamentada e facilmente aplicAvel da organizacdo que
aprende; gestdo (management) — diretrizes operacionais mais claras de aspectos
praticos; mensuragdo (measurement) — para avaliar a velocidade, a viscosidade e 0s

niveis de aprendizado da organizacao.

Senge (2006, p.37) define as organiza¢des que aprendem como sendo:

“organizacdes nas quais as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde se
estimulam padrbes de pensamento novos e abrangentes, a aspiracao
coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a
aprender juntas.”

Quanto as cinco disciplinas propostas por Senge, estudadas anteriormente
neste trabalho, Choo (2002) sugere a introducdo de uma sexta disciplina: a gestao
da informacdo. Para este autor a base intelectual para a construcdo de uma
organizacdo inteligente deve ser configurada por meio de processos e fluxos que

nutrem as muitas formas de criacdo e uso do conhecimento.

2.5.4 Comunidades de préticas

Etienne Wenger (1998) conceitua communities of practice como
agrupamentos de pessoas com idénticos interesses profissionais e que formam

redes abertas, informais e sem fronteiras, com o propésito de compartilhar
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conhecimento associado a sua pratica. Para o autor, elas formam um
empreendimento conjunto continuamente renegociado entre os membros — no qual o
engajamento mutuo gera vinculos e forma uma entidade social — e produzem um

repertério compartilhado de rotinas, sensibilidades, artefatos, vocabulario, estilo, etc.

Os beneficios percebidos por Sabbag (2007, p. 183) na criagcdo e manutencao

de comunidades de praticas sao:

tornam-se nés de uma rede voltada para a troca e interpretacdo de

informacgoes;
permitem reter o conhecimento de uma maneira viva por ser renovavel;
podem desenvolver competéncias e apoiar-se mutuamente;

fornecem espaco para estabelecer identidade coletiva.

Para Sabbag (2007), o carater informal das comunidades de praticas precisa
ser preservado, porque tal informalidade gera a responsabilidade de todos definirem
regras de convivéncia, coordenacdo mutua e apoio. Elas servem de modelo, por
exemplo, para todos que comungam da mesma formacdo e de igual pratica
profissional, gerando questionamentos de rotinas, processos, ferramentas e demais
instrumentos para o exercicio da profissdo. Trata-se de um saber pratico que
continuamente se renova no proprio ritmo das interacdes entre os membros que
buscam aprofundar sua compreensdo por meio de conceituacdo, base cientifica,

analises e teorias.

A oportunidade vislumbrada pelos participantes das comunidades de praticas
de aprenderem juntos a partir do enfoque coletivo de problemas relacionados ao
trabalho €, por si s6, extremamente motivadora e significa o desenvolvimento de
competéncias essenciais que podem garantir as organizacdes uma vantagem
competitiva sustentavel. Os membros das referidas comunidades podem fazer parte
da mesma estrutura organizacional ou até mesmo se encontrarem geograficamente
dispersos, o que ird configurar uma comunidade de pratica real ou virtual. A
importancia consiste na determinagcdo do reconhecimento ou nao, pelas

organizagfes, do valor do conhecimento gerado pelas comunidades de praticas,
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capazes de oferecer solugbes e alternativas que se encaixem perfeitamente nas

resolucdes geradas pelas diretrizes estratégicas.

2.5.5 Inovagéo

Enquanto a criacdo relaciona-se com a descoberta, a invencdo e a geracao
de idéias singulares e pioneiras, a inovagao esta associada a capacidade de aplicar
um novo conhecimento. A raiz etimoldgica desta é o latim inovatio, que significa
novidade e, portanto, transformar, mudar, renovar também o modo de pensar e agir
dentro das organizagbes. As empresas inovadoras nem sempre Sao as que mais

criam conhecimento, mas sim aquelas que os aplicam com competéncia.

Para Sabbag (2007), a capacidade de inovar ndo se restringe a produtos,
porque abrange ainda modos de ser e de fazer. Quando é acompanhada de uma
dose de pioneirismo ou precocidade, valoriza o risco assumido e o perfil
empreendedor exigido. Para este autor, enquanto a criagcéo refere-se a liberdade e a
flexibilidade intelectual, a inovacao resume-se a liberdade e a flexibilidade de acéo.
Ao passo que a criatividade é atributo de individuos, a capacidade de inovar é
qualidade de coletivos e de organizacbes. O pioneirismo ou precocidade na

aplicacao de idéias divide estas em quatro fatores:

Desenvolvimento de produtos e servigos: define novos conceitos de produto,
determina necessidades e expectativas de clientes, avalia solugbes
tecnologicas e metodoldgicas, encontra solucdes e desenvolve estas em

esforgo sistémico;

Desenvolvimento de competéncias: faz progredir e sustenta a criatividade em
todos os grupos, identifica e da origem a pericia em campos e temas
especializados, mantém tais competéncias individuais e coletivas alinhadas
as competéncias centrais da organizacdo, aprimora 0S processos de

aprendizagem;

Desenvolvimento da gestdo organizacional: fortalece o compartilhamento de

saber a sua incorporacdo no repertorio de praticas, politicas e estruturas,



67

além de fazer crescer a lideranca, a capacidade de decisdo, a comunicacao e
a gestdo de pessoas;

Desenvolvimento da capacidade estratégica: estimula a permanente reflexao
estratégia, visando o reposicionamento da organizacdo em seu contexto, 0
aprimoramento de desempenhos e a reacdo a estimulos e contingéncias

externas.

Para Sabbag (2007), ndo existe organizacdo realmente inovadora somente
em um dos quatro campos citados, pois a renovacdo do portfolio de produtos e
servicos, por exemplo, requer capacidade estratégica e ampliacdo da efetividade da
gestdo. A sustentabilidade, por sua vez, requer o desenvolvimento permanente de
competéncias, ou seja, a organizacdo realmente inovadora deve comportar o

conjunto desses fatores.

2.6 A EMPRESA VIVA

Em 1983, um grupo de pessoas da Shell se dispds a aprender alguma coisa
sobre sobrevivéncia das empresas no longo prazo, por meio do estudo de empresas
mais velhas do que a prépria Shell, que na época tinha 100 anos. Arie de Geus® e
sua equipe procuraram empresas ja existentes no ultimo quartel do século XIX, que
se destacaram nos respectivos setores e que ainda exibissem fortes identidades

corporativas.

De Geus e sua equipe descobriram 30 empresas espalhadas pela América do
Norte, Europa e Japdo, que se enquadravam nos critérios descritos no paragrafo
anterior. A idade das empresas variava de 100 a 700 anos. E 27 delas tinham
historias razoavelmente documentadas, como a DuPont, W.R.Grace, Kodak, Mitsui,

Sumitomo e Siemens. Historias corporativas geralmente consistem em livros e

+
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artigos autolaudatérios, escritos por pessoas da propria empresa, sobre as virtudes

do principal executivo.

A primeira observacao feita por De Geus e sua equipe foi que a média de vida
de uma empresa é muito mais curta do que a sua longevidade potencial. A seguir
verificaram que as empresas vivas sao muito boas na gestdo da mudanca. Para
aumentar sua expectativa de vida a empresa deve adaptar-se a um mundo cada vez

mais mutavel.

O trabalho de De Geus registrou que 0s pontos em comum entre empresas

extraordinariamente bem-sucedidas sao:

Conservadorismo nas financas: essas empresas ndo arriscam o capital de
forma gratuita. Elas compreendem o significado do dinheiro de um modo
tradicional e conhecem a importancia da reserva de caixa. A disponibilidade
do dinheiro possibilita o rapido aproveitamento das oportunidades, ante a
imobilidade dos concorrentes.

Sensibilidade em relacdo ao mundo circundante: independentemente de
terem construido suas fortunas sobre o conhecimento ou sobre os recursos
naturais, as empresas vivas sado capazes de adaptar-se as mudancas no
mundo circundante. Ao longo do fluxo e refluxo das guerras, depressoes,
tecnologias e politicas, essas organizacdes sempre se mostraram excelentes
na acuidade dos sensores, na sintonia com quaisquer acontecimentos

externos.

Consciéncia da propria identidade: por maior que seja o0 grau de
diversificacao, os empregados se consideram parte do todo. O sentimento de
engquadramento numa organizacao e de identificacdo com as suas realizacdes
geralmente é negligenciado, mas o0s estudos de casos comprovam
reiteradamente que o senso de comunidade € essencial para a sobrevivéncia

a longo prazo.

Tolerancia quanto as novas idéias: as empresas longevas toleram as
atividades marginais — 0s experimentos e as excentricidades que distendem a

sua compreensdo. Admitem que 0S novos negdécios ndao tenham qualquer
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relacdo com o0s existentes e que a criacdo de um negdécio ndo precisa

submeter-se a controles centrais.

Valorizacdo de pessoas e ndo de ativos tangiveis: essa inversdo de
prioridades gerenciais tradicionais € apoiada por uma descoberta
surpreendente do estudo em questdo — cada uma das 27 empresas longevas
mudou completamente o seu portfélio de negd6cios pelo menos uma vez. Para
elas, os ativos tangiveis — e os lucros — sdo como 0 oxigénio, ou seja, sao

necessarios, mas nao sao o propésito da vida.

Relaxamento das diretrizes e controles: se a solidez e a sobrevivéncia das
organizacdes ao longo prazo, durante muitas geracdes, exigem a disposi¢cao
de mudar o portfélio de negocios, 0s gerentes precisam estar atentos as
opinides e préticas de outras pessoas. A organizacdo deve assegurar aos
individuos o espaco para o desenvolvimento de idéias. O pessoal precisa
contar com alguma auséncia de controles, de direcdo e de punicdo por

fracassos.

Organizacdo para o aprendizado: h& épocas em que o know-how, a faixa de
produtos e as relacdes de trabalho da empresa estdo em harmonia com o
mundo circundante. As situacdes de negdécios sdo conhecidas, a empresa
estd bem organizada e os empregados estéo treinados e preparados. Nesses
tempos, os gerentes ndo precisam desenvolver e implementar novas idéias. O
seu trabalho consiste em distribuir recursos para a promocéo do crescimento
e desenvolvimento, canalizando capital e pessoas para as partes da
organizacdo mais bem-posicionadas para se beneficiar com o status quo.
Assim, essas partes da organizacdo se tornam maiores, mais soélidas e mais

poderosas.

Moldagem da comunidade humana: os gerentes precisam decidir sobre o
posicionamento do elemento humano nas empresas. Eles devem optar entre
produzir a riqueza para um pequeno circulo de gerentes e investidores ou
desenvolver uma organizacdo comunitaria. A opcdo sera fundamental para

determinar se a empresa sobrevivera aos fundadores.
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Muitos acionistas e gerentes nao estdo interessados na construcdo de uma
comunidade de trabalho autoperpetuadora. Preferem que a empresa continue
atuando como maquina de fazer dinheiro, em beneficio de um circulo fechado. Cada
vez mais empresas operam num mundo onde ndo exercem o controle. As chances
de que a empresa seja capaz de influenciar o mundo de hoje em proveito préprio se
tornam cada vez menores a cada dia. A competicdo global esta forcando as
empresas a sairem de seus nichos regionais ou nacionais e enveredarem para
territdrios menos conhecidos. Mesmo as empresas que hao se expandem véem o

mundo exterior invadindo seu territério.

As empresas vivas, capazes de aprender, tém melhores chances de
sobreviver e evoluir num mundo incontrolavel. Elas fazem sentido, sobretudo porque
hoje o sucesso depende da maior mobilizacdo possivel de toda a inteligéncia
acessivel a empresa. Os alto-niveis de tolerancia no interior da organizagcdo viva
criam espaco para mais inovagcao e aprendizado. E a criacdo desse espaco € vital
para as empresas ricas em ceérebros e pobres em ativos tangiveis, como o0s
escritorios de advocacia e contabilidade, as empresas de cartdo de crédito e as
instituicdes financeiras, cujo sucesso depende da qualidade de suas comunidades
internas. Mesmo as empresas ricas em ativos tangiveis, como as dos setores
petrolifero e automobilistico, precisam de muito mais conhecimento impregnado nos

seus produtos e servigos do que ha vinte anos atras.
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3. METODOLOGIA

Vergara (2009) define a pesquisa bibliografica como sendo o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas,
jornais, redes eletrénicas, isto €, material acessivel ao publico em geral. O referido
método fornece instrumental analitico para qualquer outro tipo de pesquisa, mas

também pode esgotar-se em si mesma.

O presente estudo, realizado através de pesquisa do tipo qualitativa, baseou-
se no método revisdo bibliografica. A coleta de dados e informacdes foi realizada

atraves de livros e periédicos especializados em gestao.

Para Miller e Cornelsen (2007) a revisao de bibliografica é entendida como
uma revisdo da literatura existente e selecionada tanto do acervo de teorias (e suas
criticas), como de estudos e pesquisas (passadas e correntes) realizados a respeito
de um tema em particular. Por conseqiiéncia, configura-se como um elemento
essencial no processo de novos conhecimentos. Para estas autoras a revisado
bibliografica constitui-se no pano de fundo do problema de pesquisa e na base
tedrica de sustentacdo quando da interpretacdo dos resultados. Em razéo disso, sua
preparacao requer alguns esforgos de sistematizacao, tais como:

a) fazer uma minuciosa busca na literatura para determinar as pesquisas ou
estudos realizados sobre o assunto, objetivando melhor compreenséo das

muitas faces do problema;

b) selecionar os estudos ou pesquisas que se relacionem mais diretamente

com o problema investigado;

c) sintetizar idéias ou resultados dos estudos ou pesquisas, de forma a

destacar o que for relevante para a compreensao do problema;

d) examinar cuidadosamente as variacbes de resultados ou de idéias
contidas nos estudos, interrelacionando-as umas com as outras,

principalmente se divergentes ou contraditorias;
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f)

)

h)
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organizar a revisdo em funcdo das variaveis ou dos pontos mais
relevantes do problema investigado, sem procurar for¢car uma organizacao

cronoldgica;

ressaltar a importancia relativa de idéias, resultados dos estudos ou

pesquisas submetidas a analise em face do problema investigado;

estruturar a revisdo em subsecdes hierarquizadas e interrelacionadas, de

modo a favorecer sua redacéao e leitura;

encerrar a revisdo com o0 agrupamento e resumo dos pontos mais
importantes revisados, e ndo com comentarios do “Ultimo” estudo ou

pesquisa selecionado(a).
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4. ESTUDO DE CASO — PETROLEO BRASILEIRO S.A. - PETR OBRAS

Com a abertura do mercado brasileiro a concorréncia, a Petrobras viu-se
diante de novos desafios impostos, em grande parte, pelos concorrentes, avidos por
uma fatia do mercado que outrora era monopolizado por esta empresa. Lidar com a
concorréncia e, por conseguinte, com 0s novos padrbes impostos por esta
concorréncia ndo é tarefa facil. No entanto, a Petrobras encarou este desafio. Ela
percebeu a necessidade de medir, identificar e avaliar oportunidades para a
melhoria de seu desempenho empresarial, visando manter e até incrementar sua
posicdo competitiva, além de facilitar, posteriormente, sua atuacdo no mercado

internacional.

Para enfrentar este desafio, a Petrobras adotou um novo modelo de gestéao e
organizacdo. Incorporou novos conceitos e praticas, aperfeicoou ou desconsiderou
agueles que jA ndo mais se adaptavam a realidade na qual a empresa se

encontrava.

Gracas a esta evolucdo, a Companhia passou a olhar o conhecimento como
um ativo de extremo valor. Neste ambiente de competicdo acirrada foi possivel
perceber o interesse de diversas Areas de Negdcios em implementar iniciativas
voltadas para a gestdo do conhecimento e de competéncias, visando manter a
posicdo competitiva no mercado. Caracterizou-se, portanto, um novo modelo de
gestdo, no qual os ativos intangiveis (capital intelectual) passaram a ter grande

importancia na estratégia da empresa.

Em janeiro de 2003 a Petrobras criou a Geréncia de Gestao do
Conhecimento, dentro da é&rea de Desenvolvimento de Sistemas de Gestédo
(DSG/GC), tendo como principal objetivo estruturar a funcdo Gestdo do

Conhecimento na Companhia, com foco na gestao do capital intelectual.

4.1 MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)

A Petrobras classifica o conjunto de ativos intangiveis geradores de

diferencial competitivo e que agregam valor a Companhia em quatro capitais do
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conhecimento: Capital Humano, Capital Organizacional, Capital de Dominio

Tecnoldgico e Capital de Relacionamento.

O Capital Humano é considerado o elemento central que possibilita a sinergia
entre os demais capitais (Dominio Tecnologico, Capital Organizacional e Capital de
Relacionamento) e, portanto, as atividades para a sua identificacdo,
desenvolvimento e protecdo devem estar alinhadas com as estratégias empresariais
da Petrobras, assim como as atividades relacionadas aos demais capitais do

conhecimento.

A relevancia da GC esta destacada no Plano Estratégico atual da Companhia,

que define duas politicas de atuacéo corporativa voltadas para esta disciplina:

adquirir e compartilhar experiéncias mediante a GC, buscando fortalecer os
diferenciais competitivos da Petrobras;
fortalecer as competéncias tecnoldgicas, operacionais e gerenciais para

criacao e sustentacao de vantagens competitivas.

A relacdo entre a gestdo dos ativos intangiveis e a GC pode ser vista através
da figura abaixo. Os ativos intangiveis sao identificados através dos objetivos
estratégicos definidos no Planejamento Estratégico, que indica quais deles deverdo
ser protegidos, mantidos, desenvolvidos, criados e incorporados ao conhecimento

organizacional.

Planejamento Estratégico

: 7|
. Gestdo dos Alivos
Estratégico F Intangiveis e
e T — J R j -
¥ b
Tatico . {restor do
:F Gestao do s Confrecimernio
Operacional Conhecimento (GC)
/ |

Planos tatico e operacional

Figura 4 — Relacao entre Ativos Intangiveis e Gestdo do Conhecimento. Fonte: DSG/GC, 2004.
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O modelo de GC adotado pelo DSG/GC foi refinado ao longo do tempo para
representar a relacdo entre a gestdo dos ativos intangiveis e a GC. Apds a definicao
dos ativos intangiveis estratégicos para a Companhia, o gestor deve pbér a GC em
pratica, tracando planos taticos e operacionais para cada iniciativa. A figura abaixo
apresenta o Modelo de Gestdao do Conhecimento para o Sistema Petrobras,
ilustrando como exemplos de ativos intangiveis 0s processos, 0s conhecimentos, as
tecnologias e as competéncias criticas.

L Modelo Gestao do Conhecimento (GC)
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Figura 5 — Modelo de Gestdo do Conhecimento para o Sistema Petrobras. Fonte: DSG/GC,
2004.

A Petrobras possui uma definicdo para GC, que deve ser vista como:
“... um processo sistematico para desenvolver, criar, organizar, compartilhar e proteger os
ativos intangiveis da Petrobras, permitindo a sua reutilizacdo, de forma segura, nos
processos empresariais, em todas as areas da Companhia, contribuindo para atingir os
resultados de forma sustentavel” (DSG/GC, 2004).
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4.1.1 Capital intelectual

O capital intelectual pode ser definido como o conjunto de capitais do
conhecimento nos quais estao classificados os diversos tipos de ativos intangiveis
da Petrobras, como apresentado na figura a seguir.

Identificagao — Desenvolvimento — Protegao
dos ativos intangiveis

Relacionamentos com
B E | Tecnologias
{mercado, acionistas, disirtividen
fornecedores, !
parceiros, franquias, :ﬁ’ﬂ:;:f:: 2
socledade) 49
Empregados
(competéncias
Frocessos-chava, associadas aos
modelos de gestio e processos-chave)
administrativos, Capital
cultura Organizacional
organizacional,
gistemas

Figura 6 — Capitais do Conhecimento do Sistema Petrobras. Fonte: DSG/GC, 2004.

O capital de dominio tecnoldgico é definido como:

“... capital formado pelo conjunto de tecnologias desenvolvidas, absorvidas e adquiridas, as
quais a Petrobras domina e aplica nos seus processos-chave e na elaboracdo de solucdes
tecnolégicas, mantendo-as devidamente protegidas sempre que for necessario” (DSG/CG,
2004).

O capital organizacional, por sua vez, possui a seguinte definig&ao:
“... este capital compreende principalmente os processos-chave internos, 0s quais a
Petrobras domina e aplica para o desenvolvimento dos seus projetos, produtos e servigos.
Um processo-chave interno é formado por um conjunto de atividades que direcionam e
estruturam um aspecto-chave do negdécio com impactos significativos nos negdcios da
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Companhia. Também séo considerados como capital organizacional os modelos de gestéo
e administrativos que formam a cultura organizacional da Petrobras, assim como 0s seus
sistemas, informatizados ou ndo” (DSG/GC, 2004).

O capital de relacionamento pode ser definido como:

“... 0 potencial que a Petrobras possui em decorréncia dos seus relacionamentos com as
partes interessadas (stakeholders), tais como, mercado, clientes, fornecedores, parceiros,
acionistas, canais de distribuicdo, franquias e comunidades locais, assim como a imagem
externa da Companhia, representada por suas marcas, patrocinios e acdes de
responsabilidade social” (DSG/GC).

O capital humano é representado:

“... pelos empregados que apresentam alto desempenho e que possuem conhecimentos,
experiéncias e habilidades que estejam vinculados aos processos-chave para 0s negocios
da Companhia, tudo visto de forma coletiva e dindmica. Este recurso € que efetivamente
atua na identificacdo, desenvolvimento, protecdo e utilizagdo dos capitais de dominio
tecnologico, organizacional e de relacionamento” (DSG/GC).

4.1.2 Funcao da Gestédo do Conhecimento

As questdes que a Func¢éo da Gestdo do Conhecimento busca responder sao

as seguintes:

1. Como reter o conhecimento e a experiéncia de empregados que estdo se
aposentando ou deixando a empresa?

2. Como registrar e compartilhar, entre as equipes, as licbes aprendidas na
execucao dos processos ou na conducao de projetos (acertos e erros)?

3. Como melhorar a qualidade do processo de tomada de decisdo ou como
reduzir o fator de risco na tomada de decisao?

4. Com a implantacdo do modelo de unidades de nego6cio, como manter a

sinergia dos grupos de especialistas que estao dispersos geograficamente?
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5. Como reconhecer o desempenho de uma equipe e a contribuicdo de cada
membro desta equipe quanto ao desenvolvimento e disseminacao de
conhecimentos?

6. Como otimizar os ativos intangiveis para que possam ser utilizados em outras
areas da empresa?

7. Como acelerar o aprendizado dos novos empregados e como repassar a
experiéncia dos mais antigos?

8. Como utilizar a experiéncia de especialistas no acompanhamento de projetos,
visto que a quantidade de especialistas esta se reduzindo, muitos deles estédo
dispersos geograficamente e o nimero de projetos estd aumentando?

9. Como incentivar os participantes das equipes a adotar uma cultura de
compartilhamento e de colaboracéo?

10.Como desenvolver um ambiente de criatividade e inovagéo sistémica?

4.1.3 Geréncia corporativa da Gestdo do Conhecimento

A Geréncia Corporativa de GC tem como objetivo implantar e manter o

modelo de GC da Petrobras, adequado aos objetivos e estratégias da Companhia.
Tem como atribuicdes:

Conscientizar a for¢a de trabalho quanto a importancia do compartilhamento e
troca de conhecimento para alavancar as competéncias essenciais dentro da
Petrobras;

Planejar, implantar, manter e avaliar a utilizacdo do modelo corporativo de
GC, orientando sua execucdo de forma descentralizada e divulgando os
beneficios da sua utilizagdo nos processos da Companhia;

Identificar e integrar iniciativas de GC, sistematizando e disseminando as
melhores praticas e avaliando a sua utilizacao;

Promover o reconhecimento das pessoas e equipes quanto ao engajamento e
a utilizacéo das praticas de GC;

Prospectar novas metodologias e praticas de GC, analisando a sua
aplicabilidade na Petrobras.
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4.2 GESTAO DO CONHECIMENTO COM FOCO NAS COMPETENCIAS
PESSOAIS

4.2.1 O que é a Gestado de Competéncias?

E o instrumento definido pela Petrobras para desdobrar suas estratégias,
materializando-as em um conjunto de comportamentos estruturados e diferenciados
que facilitem a execucéo e integracao dos processos de recursos humanos. Trata-se
de uma moderna ferramenta, adotada internacionalmente por grandes corporacgoes,
gue confere eficiéncia a gestao do capital humano e propicia a criacdo de identidade

Unica as organizagoes.
A Gestao de Competéncias:

Orienta a gestdo dos colaboradores e apdia a Gestdo do Conhecimento na
Petrobras;

Explicita quais sdo o0s comportamentos esperados por parte dos
colaboradores;

Possibilita o alinhamento das pessoas as necessidades do negocio.

Em 2001 a Petrobras desenvolveu o Dicionario de Competéncias, com 0
objetivo de apresentar e facilitar o entendimento sobre o que € e como funciona o
Modelo Corporativo de Gestdo de Competéncias do Sistema Petrobras, estimulando
a acdo de todos os colaboradores para que a visdao da empresa se torne uma
realidade. No ano de 2007 este Dicionario foi revisado e adequado ao Plano
Estratégico 2010, tendo como perspectiva os desafios até 2020 e as necessidades
atuais e futuras dos negécios da Companhia. Este modelo foi também implantado
em todas as empresas controladas e unidades no exterior, favorecendo a

consolidacéo de uma identidade comum a todo o Sistema Petrobras.

4.2.2 As competéncias vinculadas ao posicionamento estratégico 2020

A crescente expanséo e diversificacdo dos negocios da Petrobras no mundo
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exige uma gestdo de recursos humanos integrada, que acompanhe e suporte as

estratégias da Companhia nesse novo contexto.

A Gestao de Competéncias € a estratégia escolhida pela Petrobras para
torna-la uma empresa global, que integra as praticas de recursos humanos atraves
de processos padronizados, que respeitem a diversidade e multiculturalidade propria
de companhias globais e, ao mesmo tempo, garantam a identidade Petrobras além
das fronteiras geograficas.

4.2.3 Sistema organizacional Petrobras e o vinculo das competéncias organizacionais

com as individuais

Os elementos do Plano Estratégico, como Visdo, Misséo e Valores, permitem
definir e estabelecer as caracteristicas dos processos, da tecnologia, da estrutura e
da gestdo, dos recursos e das pessoas, que possibilitam o alcance das metas

empresariais.

As competéncias organizacionais facilitam o desenvolvimento e a otimizagao
de cada uma das variaveis acima, representando o diferencial da Petrobras no
mercado. Elas sdo o ponto de partida para reconhecer as competéncias individuais,
gue devem caracterizar o estilo de gestdo da Petrobras. Por sua vez, as
competéncias individuais colaboram para o atendimento dos resultados esperados e
criacdo da identidade da Companhia, assim como suportam as competéncias

organizacionais, sendo retroalimentadas por elas, numa relagédo de influéncia mutua.
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Figura 7 — Sistema organizacional Petrobras. Fonte: Dicionario de Competéncias do Sistema
Petrobras, 2007.

4.3 MODELO DA PETROBRAS E A APLICABILIDADE DAS COMPETENCIAS

O Modelo de Competéncias da Companhia possui um enfoque sistémico
suportado por trés pilares: Plano Estratégico, Processos de Negécio e Capital

Intelectual, conforme figura abaixo.
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Plano
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Desempenho

Competéncias
Organizacionais

1

Competéncias
Individuais

e Aprendizagem -

Educagdo corporativa
Aprendizagem organizacional
Gestio do conhecimento
Dimensionamento de equipes
Recrutamento e selegio

Gestio de desempenho
Alocagio, mobilidade e sucessao

Figura 8 — Modelo Petrobras de Gestao de Competéncias. Fonte: Dicionario de Competéncias
do Sistema Petrobras, 2008.

O Plano Estratégico define quais sdo as metas a serem atingidas, 0s
Processos de Negoécio constituem o0 meio para torna-las possiveis e o Capital
Intelectual é o fator que possibilita sua consecucao. Esses trés aspectos sédo insumo

para 0s processos e préticas vinculadas a Gestdo de Pessoas.

Considerando o fato de que o Capital Intelectual esté intimamente relacionado
com o desenvolvimento de pessoas, a Gestdo de Competéncias constitui 0 modelo
de gestdo que permite estimular a aprendizagem e o0 desenvolvimento

organizacional.

4.3.1) Em que processos é utilizada a Gestdo de Com  peténcias?

As competéncias na Petrobras aplicam-se aos seguintes processos de

Recursos Humanos:
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Educacao corporativa,
Aprendizagem organizacional,
Gestao do conhecimento;
Dimensionamento de equipes;
Recrutamento e selecao;
Gestdo de desempenho;

Alocacédo, mobilidade e sucessao.

4.3.2 Quais sao as competéncias organizacionais da Petrobras?

Foram identificadas oito competéncias organizacionais para o Sistema
Petrobras, que irdo construir seu diferencial competitivo. Cada competéncia
organizacional possui uma descri¢cdo, que uniformiza seu entendimento em toda a
organizacao, e alguns componentes, cada qual com sua propria definicdo, que foram
estabelecidos para dar foco nas principais caracteristicas da competéncia,
intensificando o alinhamento as estratégias da Companhia.

Orientacdo para o0 mercado: focalizacdo das acOes empresariais nas
principais necessidades dos clientes, considerando as expectativas de
publicos de interesse relevantes e caracteristicas dos ambientes onde a

Companhia atua.

Gestdo empresarial: capacidade de atuar de forma global e integrada nos
negécios definidos no Plano Estratégico, assegurando a realizacdo dos

objetivos e metas organizacionais.

Inovacdo e tecnologia para 0s negoécios: capacidade de desenvolver e
incorporar com agilidade e eficacia solugbes tecnologicas e de negocios
inovadoras, que contribuam para o crescimento sustentavel da Companhia na

indUstria de energia.
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Gestdo de pessoas: capacidade de gerir e desenvolver pessoas com
perspectiva global, de maneira a alavancar o desempenho atual e futuro dos

negocios da Companhia.

Gestdo da cadeia de suprimentos: capacidade de gerir a cadeia de
suprimentos de bens e servicos com uma perspectiva global, de forma

inovadora, com altos padrdes de confiabilidade, agilidade e competitividade.

Gestdo de processos: capacidade de gerenciar, otimizar e evoluir 0s
processos de maneira integrada, buscando a melhoria continua dos seus

resultados e reforcando as vantagens competitivas da Petrobras no mundo.

Gestdo de portfdlios, programas e projetos: capacidade para potencializar o
alcance de objetivos estratégicos através da selecéo, priorizacéo, avaliacao e
gerenciamento de portfélios, programas e projetos da organizacao, baseando-

se no alinhamento estratégico e contribui¢cdo de valor.

Responsabilidade social e ambiental: capacidade de conduzir os negocios e
relacbes com as partes interessadas da Companhia com ética e
transparéncia, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel dos paises,
regides e comunidades onde atua, e para a promocao e valorizacdo da marca

e da identidade da Petrobras.

4.3.3 Competéncias individuais

Saber agir de forma responsavel implica na capacidade de mobilizar os
conhecimentos, habilidades e atitudes que suportam as competéncias
organizacionais, de maneira a gerar o melhor resultado diante dos desafios

estratégicos estabelecidos pela Petrobras.

As competéncias individuais tém a qualidade de serem observaveis no
exercicio de uma atividade, através dos comportamentos que a pessoa demonstra.

Elas devem ser adequadas a organizacdo, alinhadas a realidade atual e futura da
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Companhia, de facil observacao e identificacdo, suscetiveis de serem avaliadas e

suscetiveis de serem desenvolvidas.

4.3.3.1 Classificacado das competéncias individuais

4.3.3.1.1 Competéncias individuais corporativas

S&8o0 as competéncias-nucleo que devem estar presentes em todos 0s
empregados do Sistema Petrobras e que garantem a identidade corporativa. Elas
Sao compostas por:

Titulo: nome da competéncia;
Definicao: descricdo detalhada do significado da competéncia;

Escalas de conduta: niveis de comportamentos desejados e observaveis das

competéncias individuais corporativas.

As competéncias individuais corporativas da Petrobras sao:

Trabalho em equipe: capacidade de trabalhar cooperativamente, integrando
os interesses individuais aos do grupo, para o alcance de um objetivo comum,
na busca de resultados para o negdcio, considerando as caracteristicas

pessoais, culturais e profissionais;

Iniciativa: capacidade de impulsionar e implementar acdes de forma
antecipada e proativa com espirito empreendedor, analisando as
consequUéncias e impactos de suas acgles, tanto nas pessoas cCOmoO NOS

processos, no meio ambiente e nas comunidades onde atua;

Lideranca de pessoas: capacidade de inspirar, motivar, desenvolver e orientar
pessoas para o alcance das metas da Petrobras, respeitando culturas e

diversidades, tornando-as vantagem competitiva;
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Atuacéo estratégica: capacidade de identificar oportunidades e realizar planos
de acéo, ajustando-os constantemente em fungéo da evolug¢édo dos cenarios e
seus impactos na Companhia. Inclui o estimulo a colaboracédo e sinergia
dentro e entre as unidades organizacionais do Sistema, garantindo a

sustentabilidade dos negécios.

Orientacéo para processos e resultados: capacidade de alcancar e superar
metas estabelecidas, garantindo a qualidade e a eficacia dos processos
definidos pela Petrobras. Pressupfe planejamento, acompanhamento e
analise dos processos que levam aos resultados econdmico-financeiros,

sociais e ambientais;

Criatividade e inovacdo: capacidade de gerar e incentivar novas idéias,
avaliando sua viabilidade de implementacdo, desprendendo-se de
paradigmas e modelos mentais pré-existentes. Implica interpretar situacdes e

criar solugdes ndo usuais para alcancar os objetivos da organizacao;

Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento: capacidade de buscar,
aprender, aplicar e disseminar conhecimentos para o0 crescimento pessoal e
organizacional. Inclui aprender com as experiéncias préprias e de outros, bem

como, “desaprender” quando necessario;

Foco no cliente: capacidade de identificar e atender as necessidades
presentes e futuras dos clientes internos, externos e dos mercados, a fim de
antecipar oportunidades sustentaveis para a Companhia, levando em conta
as caracteristicas relevantes dos processos, produtos e servigos que agregam

valor para o cliente e intensificam sua satisfacao.

Capacidade de decisdo: capacidade de agir com rapidez e flexibilidade,
avaliando e gerando riscos para a tomada de decisdes, considerando
situacdes incertas, adversas e ambiguas. Inclui analisar as consequéncias e
impactos de suas decisdes tanto nas pessoas como nos resultados, bem

como no meio ambiente e nas comunidades onde a Petrobras atua.
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4.3.3.1.2 Competéncias individuais especificas

S&8o0 as competéncias que levam em consideracdo as necessidades dos
processos e atividades de cada segmento/negécio da Companhia. Elas sao
compostas por:

Titulo: nome da competéncia,
Definicao: descricdo detalhada do significado da competéncia;

Atributos (CHA): conjunto de conhecimentos (C), habilidades (H) e atitudes
(A) associados a competéncia.

Escala de proficiéncia: representa uma regra para definir a expectativa
requerida pela organizacdo, bem como para avaliar o nivel em que o

empregado se encontra.

As competéncias individuais especificas sdo as que respondem as demandas
e caracteristicas dos processos e atividades de cada segmento e serdo geridas por
meio de uma metodologia corporativa desenvolvida pela Companhia, levando em
conta as varias experiéncias existentes, as necessidades e particularidades dos

diversos negdocios, bem como as melhores praticas do mercado.

Todas as areas e empresas da Companhia devem fazer o gerenciamento de
suas competéncias individuais especificas conforme a metodologia corporativa

desenvolvida.

Foi definida uma metodologia corporativa para identificacdo das competéncias

individuais especificas, a ser aplicada em todo o Sistema Petrobras.
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4.4 MODELO DE GESTAO DE COMPETENCIAS

O Modelo Corporativo de Gestdo de Competéncias foi aprovado pela Ata DE-
4674, item 9, de 14/12/2007, e deve ser utilizado em todo o Sistema Petrobras. Sua
atualizacdo se dard em funcao das revis6es do Plano Estratégico.

Figura 9 — Modelo Corporativo de Gestdo de Competéncias. Fonte: Dicionario de
Competéncias do Sistema Petrobras, 2008.
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5. CONCLUSAO E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Através da presente revisdo de literatura € possivel observar a grande
importancia da Gestdo de Competéncias e da Gestdo do Conhecimento dentro do
contexto do novo século e da globalizagdo. Em paralelo as mudangas na estrutura
organizacional e aos novos valores e paradigmas que envolvem a sociedade
nacional e internacional, cabe as empresas ampliar cada vez mais o valor de seus
ativos intangiveis, de forma a perseguir constantemente a adaptagcédo as constantes
mudancgas, a busca pela inovacdo, o desenvolvimento individual de sua forca de
trabalho, tendo desta forma a oportunidade de gerar como consequéncia o

desenvolvimento corporativo propriamente dito.

A Gestdo do Conhecimento valoriza o aprendizado individual e coletivo na
organizacdo, de forma a estimular a disseminagdo e permanente atualizagdo do
conhecimento. Devido a questdes culturais e politicas internas, assim como fatores
burocraticos e ideoldgicos, as organizacdes podem encontrar diversas barreiras, ou
até mesmo impedimento de realizar a livre circulagdo do conhecimento. Cabe aos
gestores e lideres, através de suas habilidades e experiéncias, quebrar ou minimizar

estes bloqueios.

A Gestdo de Competéncias possui sélidos lacos com a Gestdo do
Conhecimento, de forma a fornecer subsidios para o constante aperfeicoamento e
espirito de inovacdo, tanto individual, como corporativo. O estudo de caso
apresentado no Anexo | deste trabalho teve como objetivo demonstrar o
funcionamento e o gerenciamento de competéncias e do conhecimento em uma
empresa nacional de grande porte, mostrando o potencial que a Petrobras possui
para valorizar seus colaboradores e transferir o conhecimento internamente, de

forma a fortalecer sua marca e sua imagem no Brasil e no exterior.

Estudos complementares e de aprofundamento sobre o tema podem ser
realizados, de forma a apresentar, discutir e justificar a importancia da tecnologia na
gestédo de pessoas e do conhecimento, facilitando a transformacgao do conhecimento

7

tacito em explicito. Outro ponto importante a ser estudado é a questdo da
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socializagdo do conhecimento, as possiveis ferramentas para realiza-la, assim como

sua importancia e beneficios no &mbito corporativo.
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