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A nova filosofia deixa todos em duvida,

O elemento do fogo esta totalmente extinto;

O Sol se perdeu, e a Terra, e a inteligéncia de nenhum homem
Pode bem direciona-lo para onde procurar por ele.

Os homens confessam abertamente que esse mundo acabou,
Quando nos planetas e no firmamento

Buscam tantos novos; depois, véem que este

Esta desfeito novamente em seus atomos.

Tudo esta destruido, toda a coeréncia acabou;
Toda oferta justa e toda relacao:

Principe, sudito, pai, filho, sdo coisas esquecidas,
Pois cada homem pensa que tem que

Ser uma fénix e que ndo pode haver

Mais nenhum dessa espécie, a que ele pertence, a nao ser ele préprio.

John Donne (1611), ao buscar significado diante de uma brusca mudanca de paradigma: A

revelacdo de Copérnico de que a Terra ndo era o centro de tudo.
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RESUMO

Este trabalho visa apresentar um estudo dos aspectos relacionados ao aprendizado e a
inovacdo que caracterize uma mudanca do paradigma do treinamento para o paradigma do
aprendizado. O desenvolvimento do capital humano extrapola a esfera dos programas de
treinamento (supera a barreira estatica dos aprimoramentos de competéncias formais) e resulta
numa visao holistica do processo de inovacdo (dinamismo do aprendizado organizacional).
De modo a tornar tangivel para a gestdo da empresa os elos entre os programas de T&D, um
modelo de aprendizado organizacional e a a¢do do proprio individuo como agente propulsor
do processo de inovacédo, desenvolveu-se 0 Modelo do Tetraedro dos Processos de Inovagéo.
Este modelo é formado pelo seguinte conjunto de ferramentas: Tetraedro dos Processos de
Inovacdo, Diagrama dos Processos de Inovacdo, Tabelas dos Vértices da Base, e 0
Questionario para Avaliacdo do Desenvolvimento do Capital Humano. O tetraedro tem a
finalidade de estruturar e de tornar as trés perspectivas centrais do modelo (estratégica,
operacional e provocativa) aptas para serem transferidas pela empresa. O diagrama
desenvolvido fornece uma apreciacdo que enaltece tanto o lado hard (razdo, deducéo,
explicito), como o soft (emo¢do, empirico e implicito) e o insight (discernimento,
compreensdo clara e solugdes criativas) do dominio do conhecimento dentro das empresas. As
tabelas apresentam o significado, a finalidade e 0s processos necessarios para O
desenvolvimento de cada elemento do modelo. O questionario elaborado neste trabalho
proporciona um diagnostico inicial do desenvolvimento do capital humano.Este questionario
foi aplicado em uma empresa do setor elétrico. Seus resultados revelaram quais as questdes
necessitam de melhorias, com uma classificacdo e ponderacdo dos elementos envolvidos.
Desta forma, o acompanhamento dos indicadores habilita 0 modelo a receber os feedbacks
necessarios para promover o correto encaminhamento dos investimentos em conhecimento da
empresa. Assim, o modelo pode contribuir para a organizagdo projetar um contexto
organizacional que promova comportamentos voltados ao aprendizado e a inovacdo, bem

como orientar o fluxo de conhecimento dentro da empresa.



ABSTRACT

This work aims to present a study of the aspects related to the learning and the
innovation that characterize a change from the paradigm of the training, to the paradigm of
the learning. The development of the human capital surpasses the sphere of the training
programs (it transcends the static barrier of the improvements of formal abilities) and results
in a holistic vision of the innovation process (dynamism of the organizational learning).In
order to turn the links between the T&D programs, the model of organizational learning and
the action of the proper individual as a propeller agent of the innovation process, tangible for
the management of the company, the Model of the Tetrahedron of the Processes of Innovation
was developed. This model is formed by the following set of tools: Tetrahedron of Innovation
Processes, Diagram of Innovation Processes, Basis’ Vertexes Tables, and the Questionnaire
for Evaluation of the Human Capital Development. The tetrahedron has the purpose of
structuring and turning the three central perspectives of the model (strategical, operational and
provocative) apt to being transferred to the company. The developed diagram offers an
appreciation that exalts in the same way, the “hard” side (reason, deduction, explicit), as the
“soft” side (emotion, empiric and implicit) and the “insight” (discernment, clear
understanding and creative solutions) of the knowledge domain inside the organization. The
tables present the meaning, the purpose and necessary processes to the development of each
element of the model. The questionnaire elaborated in this work provides an initial diagnosis
of the human capital development. As it monitors the pointers, it enables the model to receive
the necessary feedbacks to promote the correct guiding of knowledge investments in the
company. Thus, the model can contribute with the organization on projecting an
organizational context that promotes behaviors directed to learning and innovation, as well as

guiding the flow of knowledge inside of the company.

Vi
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Capitulo 1 Introducéo

1. INTRODUCAO

A crescente busca de melhores resultados na producédo e aperfeicoamento da qualidade
dos produtos e dos servicos prestados para maior competitividade, resultou na necessidade de
aperfeicoar os recursos disponiveis nas empresas.

Desenvolveram-se dispositivos que garantem os processos, aperfeicoaram-se maquinas,
equipamentos e métodos de producdo, mas pouco se investiu no mais importante dos
recursos: o ser humano. O quadro empresarial que agora se configura ndo mais esta centrado
em estratégia e estrutura, como se diferenciar por uma determinada posi¢do geografica que
ofereca alguma vantagem logistica, pela aquisicdo de maquinério de alta tecnologia que
confira maior desempenho na linha de producdo, bem como acesso a mao-de-obra barata, aos
recursos naturais e ao capital financeiro.

Atualmente, as atencGes devem estar voltadas para estratégia e comportamento, ja que é
preciso moldar os comportamentos necessarios para se prosperar no ambiente mais
competitivo e dindmico (HOWARD, 2000). Na era da informacdo e do conhecimento, os
gerentes devem projetar o contexto organizacional para tornar possiveis novas formas de
trabalno e comportamento. Enfim, a organizagdo do conhecimento deve aprender
principalmente a criar valores para seus clientes e seus funcionarios.

Os treinamentos formais se caracterizam por um processo estritamente racional, e visam
suprir os fatores de ordem técnica do trabalho. Este processo ocorre, principalmente, pela
absor¢do do conhecimento explicito, onde o instrutor tem um papel fundamental. A avaliacdo
do treinamento se caracteriza por pré-testes e pds-testes, satisfacdo dos alunos, bem como a
avaliacdo formal do grau de aprendizado do contetdo ensinado (TERRA, 2001). Assim, 0
paradigma do treinamento ndo desenvolve a capacidade criativa e 0 auto-aprendizado dos
funcionarios, mas apenas estabelece um padrao basico de desempenho adequado ao trabalho.

O individuo entra na “engrenagem de ensinar” encarado como variavel
dependente, como um objetivo passivo, amorfo, incolor e sem textura (...) O
processo de aperfeicoamento e desenvolvimento de recursos humanos repete
esta orientacdo formal de educacdo formal (instrucdo) quando sdo
estabelecidos programas de treinamento desvinculados das reais
necessidades e das potencialidades e caracteristicas individuais dos treinados,

impondo-se contelidos até mesmo dissociados da realidade organizacional.
(MATTOS apud CARVALHO 2001, p. 12).



Capitulo 1 Introducéo

Portanto, é necessario se preparar para a questdo do aprendizado de uma maneira mais
global e ampla, onde 0 novo conceito de T&D visa atender as necessidades estratégicas de
formacdo de pessoal para preparar os funcionarios para o futuro (BAUMGARTNER, 2001).

Ao se analisar apenas os treinamentos formais, a estrutura de aprendizado arquitetado
pelos lideres da organizacdo que promove o aprendizado organizacional e individual, e que
deve ter carater cotidiano, ndo é relacionada ao problema de inovagdo. Este aprendizado
depende das experiéncias, tentativas e erros de cada individuo e € um processo social, na qual
a interacdo entre os individuos é fundamental.

Os elos entre um treinamento formal, um modelo de aprendizado organizacional e a
acao do proprio individuo como agente propulsor do processo de inovacdo ndo apresentam
uma estrutura visivel e tangivel para a gestdo da empresa.

Considerando o novo padrdo de aprendizado dentro de organizacGes, algumas questdes
surgem como reflexo do processo de aperfeicoamento humano: Como projetar o aprendizado
organizacional? Como provocar o auto-aprendizado? Quais as abordagens e ferramentas
devem ser usadas para desenvolver as fontes de inovacgéo internas a empresa?

Os modelos de avaliacdo da formacgdo dos recursos humanos, utilizados atualmente,
variam amplamente de acordo com a subjetividade envolvida. Portanto, surge a necessidade
de se adotar um modelo que: (a) proporcione subsidios para a tomada de decisdo quanto aos
temas relevantes para o aprendizado e a inovacdo; (b) levante dados para avaliar a eficiéncia
dos processos de inovacdo que ocorrem dentro da empresa; e (c) identifique o nivel de
aprendizado organizacional em que a empresa se encontra. Assim, o modelo a ser
desenvolvido neste trabalho se propde a ser um conjunto de ferramentas para auxiliar as
chefias na avaliacdo objetiva dos fatores responsaveis pela habilidade de aprender e inovar

num ambiente empresarial.

1.1 Justificativa

Cada vez mais se reconhece que 0 recurso mais importante que uma organizacao pode
dispor é a capacidade cognitiva do seu capital humano. Assim, o caminho para se atingir uma
vantagem competitiva sustentavel passa pelo dominio dos processos de aprendizagem e de
inovacdo. A empresa deve ter competéncia para gerenciar o conhecimento e a aprendizagem
de seus funcionéarios de modo a viabilizar comportamentos voltados & mudanga, bem como
desenvolver capacidade para captar e valorizar a inteligéncia de todos os funcionarios,

permitindo as pessoas a expressao de seus desejos e de suas habilidades.
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Capitulo 1 Introducéo

De acordo com o relatério de 2003 da American Society for Training and Development
— ASTD (Sociedade Americana de Treinamento e Desenvolvimento), o ASTD 2003 State of
the Industry Report (ASTD 2003 Relatdrio do Estado da Indistria), as organizag¢fes julgam
que o ponto estratégico para uma posicao lider no mercado esta na forca de trabalho altamente
habilitada e competente. Este relatorio é o resultado de uma pesquisa em 276 empresas norte-
americanas e 200 organizacdes da Europa, Asia, Oriente Médio, América Latino e Africa.
Segundo esse relatorio, as empresas nos Estados Unidos estdo investindo cada vez mais
em treinamento. Estas despesas vdo desde horas dedicadas ao treinamento até o investimento
em tecnologias usadas na aprendizagem. A seguir, estdo alguns dados relevantes da pesquisa
com relagao as empresas nos Estados Unidos:
e A despesa do treinamento como uma porcentagem da folha de pagamento aumentou de
1.9% em 2001 para 2.2% em 2002;
e A despesa do treinamento por o empregado aumentou de US$ 734 em 2001 para US$ 826
em 2002;
e As horas do treinamento por empregado aumentaram de 24 em 2001 para 28 em 2002;
e O treinamento em sala de aula diminuiu de 77% em 2001 para 72% em 2002;
e O treinamento através das tecnologias de aprendizagem (learning technologies) aumentou
de 10.5% em 2001 para 15.4% em 2002;
e Os grupos de empregados que recebem a maior porcentagem da despesa do treinamento
em 2002 eram empregados do servico de cliente (17%). Os empregados da producao e 0s

outros profissionais receberam em média 15% respectivamente.

Comparando as empresas a nivel internacional, os pardmetros relacionados com o
treinamento e desenvolvimento dos funcionarios séo os seguintes:

e Em 2002, a porcentagem média dos empregados treinados variou de 59% em
organizacdes japonesas a 90% nas organizacdes da Africa e da Australia/Nova Zelandia.
As organizacdes nos Estados Unidos treinaram uma média de 79% dos empregados em
2002;

e Como uma porcentagem da folha de pagamento, as organizacbes da Africa, Asia, e
Oriente Médio foram os maiores investidores em treinamento entre 1999 a 2002. Em
2002, as organizacdes africanas gastaram uma media de 5.9% da folha de pagamento em
treinamento, enquanto que as organizacdes dos Estados Unidos gastaram em média de
2.2%;
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e Em 2002, as organizacOGes européias gastaram em média 44% do orgcamento em
treinamento com servicos externos. Nos Estados Unidos este indice atingiu 22%);

e Em 2002, as organizacOes japonesas foram os maiores usuarios de tecnologias de
aprendizagem, onde 20% dos treinamentos utilizaram estas tecnologias. Nos Estados

Unidos este indice foi de 15% e nas organizacdes latino-americanas de 3%.

Embora esse relatério mostre que ha uma tendéncia geral em se desenvolver o capital
humano da organizacdo, sdo necessarias mais pesquisas para explicar o complexo
relacionamento entre o aprimoramento de competéncias e as outras variaveis do processo
produtivo. Porém, o que se percebe com clareza é que a vantagem competitiva sustentavel
encontra-se na capacidade das pessoas e da organiza¢do em inovar em processos e produtos.

De acordo com os resultados da pesquisa realizada pelo IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica) sobre pesquisa industrial e inovacao tecnolégica de 2000, o PINTEC -
2000, as empresas tém buscado inovar principalmente por razdes de mercado (manter ou
ampliar a participacdo da empresa no mercado, 79,6% e 71,0%, respectivamente) e de
processo (aumentar a capacidade produtiva (69,6%) e a flexibilidade de producéo (64,8%)).

Na Figura 1.1, é possivel observar a importancia atribuida pelas empresas brasileiras
para as diversas fontes de inovacao tecnoldgica como, por exemplo, a aquisi¢do de maquinas

e equipamentos (76,63%), e o treinamento (59,06%).

Aquizigio externa de P&D I
16,36

Aquisicio de outros I
conhecimentos esternos

.21

i 27,78

Introdugio das inovagdes I
tecnoldgicas no mercado

14

Atividades internas de PO l

. 44,02
Praojeto industrial e outras I
preparages técnicas

b, 06

Treinamento

E FEE2
Aquizigdo de maquinas e I
equipamentos

Figura 1.1 - Importancia das atividades inovativas para as empresas brasileiras -1998/2000

Fonte: IBGE, Pesquisa Industrial - Inovagdo Tecnoldgica (2000)
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Para tanto, é necessario orientar a organizacdo a inovacao de processos e produtos e,
portanto, a um aprendizado que supere a barreira da eficiéncia operacional. Segundo
Baumgartner (2001, p. 6), “as empresas estdo se confrontando com uma questdo fundamental
para 0 encaminhamento de seus processos de mudanca e inovagdo: Como cultivar a
inteligéncia das pessoas, aplicando-a no desenvolvimento das competéncias criticas para a
realizacdo do potencial produtivo e competitivo do negdcio empresarial?”.

Para colaborar com algumas respostas a pergunta descrita acima, percebe-se a
importancia de se aprofundar em dois aspectos fundamentais aos processos de inovacéo
dentro da empresa:

e O dominio do conhecimento e desenvolvimento do capital humano;

e A visdo mais estratégica do aprendizado no processo produtivo.

1.2 Objetivos

Este trabalho tem o objetivo de abordar os aspectos relacionados ao aprendizado e a
inovacdo, de modo a contribuir com uma analise dentro do paradigma do aprendizado, onde a
arquitetura do aprendizado organizacional projetada pelos gerentes apoia e inspira um
comportamento inovador, mas € dos processos cognitivos e da tensdo criativa de cada

individuo que ocorre a inovacao.

1.1.1 Objetivo Geral

Desenvolver um modelo para a avaliacdo dos aspectos relacionados ao aprendizado e a
inovacdo, de modo a caracterizar uma mudan¢a do paradigma do treinamento para o

paradigma do aprendizado.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Estudar os aspectos norteadores das organizacdes voltadas ao aprendizado e a inovacgéo;
e Estudar os modelos de aprendizado organizacional que proporcionam um comportamento

inovador;

e Estudar os processos cognitivos responsaveis pela criatividade e por um raciocinio voltado

a analise de problemas sob novas perspectivas;
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e Analisar como a formagdo e juncdo dos conhecimentos individuais, aliada as tarefas e
funcbes de cada area da empresa, influenciam na producdo de produtos, servigcos e
processos inovadores que atendam as necessidades dos clientes.

e Elaborar um modelo que avalie o desenvolvimento do capital humano, visando os
processos de inovacao;

e Realizar um levantamento junto a uma amostra de empregados para avaliar quais 0s
aspectos internos da empresa que mais favorecem um aumento no desempenho de seu
pessoal;

e Confrontar os resultados da amostra de funcionario com o modelo desenvolvido;

e Contribuir com a analise acerca do desenvolvimento das competéncias criticas e da

influéncia do conhecimento no potencial produtivo e competitivo do negécio.

1.3 Metodologia

Este trabalho pretende realizar um estudo sistematico dos principios que devem
fundamentar a abordagem do aprendizado organizacional dentro do enfoque da inovagao.
Assim, a metodologia € composta de uma fundamentagdo tedrica, revisdo bibliografica,
elaboracdo de um modelo, construcdo de um questionario, coleta dos dados, analise dos
dados, e conclusdo acerca do modelo.

Na fundamentacéo tedrica, pesquisa-se as referéncias que tratam do tema treinamento e
desenvolvimento (T&D), qualidade, estratégia, gestdo da inovagdo, bem como de outros
assuntos também relevantes a questéo.

A revisdo bibliografica se refere a um estudo que também se relaciona as areas ja citadas
acima, porém, a pesquisa se concentra na questdo do aprendizado a nivel organizacional e a
nivel individual, de modo a abordar o que h& de mais recente em teorias e nas préaticas das
organizacoes.

O modelo elaborado tem como objetivo estruturar os fatores que influenciam a inovacéo
de processos e produtos na empresa de modo a auxiliar os gestores na tomada de decisdo
acerca da aprendizagem organizacional e de processos de inovagdo. O modelo pretende
centralizar como o principal ativo da empresa seu capital humano, tendo uma visdo holistica
do processo do aprendizado para a producdo de produtos e servicos que atendam as
necessidades dos clientes.

Assim, ap6s a analise da questdo do aprendizado para a inovacdo dentro do aspecto
estratégico, operacional e cognitivo, um questionario foi desenvolvido para que se possa
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diagnosticar em que nivel o comportamento humano dentro da organizacdo esta voltado ao
aprendizado e a inovacéao.

Para tanto, uma coleta de dados in loco foi realizada numa empresa do setor elétrico.
Esta coleta trata-se de uma pesquisa descritiva, ja que o objetivo primordial é descrever as
caracteristicas de determinada populacéo ou fenémeno ou o estabelecimento de relagdes entre
variaveis (GIL, 1999). O tipo de amostragem é ndo probabilistica, tendo em vista que a
escolha da empresa a ser estudada ndo apresenta fundamentacdo matematica nem estatistica,
mas depende de critérios como a sua acessibilidade e a sua tipicidade.

Para a andlise dos dados, como ferramenta de inferéncia dos dados, se utilizou os
conceitos e teorias da estatistica. Tendo em vista que o questionario elaborado consta
principalmente de questdes fechadas de escala numérica, o tratamento estatistico basico ja é
suficiente para se tirar conclusfes das varias proposi¢es admitidas como verdadeira.

A conclusdo a respeito do modelo deve confrontar o modelo elaborado com a pesquisa
in loco, elucidar os pontos convergentes e analisar os pontos divergentes. Assim, visa-se
chegar a um adequado ajuste do modelo, de modo que informacdes a cerca do processo de

inovacao possam ser traduzidas em agdes e comportamentos voltados ao aprendizado.

1.4 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo € composta por cinco capitulos além do presente. No Capitulo 2 serdo
apresentados os principais conceitos que norteiam este trabalho, em particular o treinamento,
a qualidade, a estratégia e a inovacao em organizages voltadas ao aprendizado.

No Capitulo 3, faz-se uma andlise do aprendizado a nivel interpessoal e a nivel
intrapessoal, bem com de alguns fatores relacionados com a capacidade da organizacdo gerir
conhecimento, comportamentos e valores centrados na inovacao.

E apresentado no Capitulo 4 o modelo para avaliagdo do aprendizado organizacional
bem como o questionario que sera utilizado para avaliar o este aprendizado.

No Capitulo 5, apresentam-se os resultado da pesquisa junto a uma amostra de
funcionarios de uma empresa do setor elétrico.

Finalmente, a conclusdo do trabalho e as reflexdes relacionadas a pesquisa estdo

apresentadas no Capitulo 6.



Capitulo 2 Fundamentag&o Teorica

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Devido as rapidas e vertiginosas mudancas tecnologicas, econdémicas e sociais que
caracterizam o atual mundo do trabalho e das organizagdes, o desenvolvimento do capital
intelectual vem crescendo de importancia. Através de treinamentos, sdo adquiridas
habilidades motoras ou intelectuais e informacdes, e desenvolvem-se estratégias cognitivas e
atitudes que poderdo tornar o individuo mais competente para desempenhar varios papeis.

A seguir, serdo apresentados o0s principais conceitos que norteiam este trabalho, em
particular o treinamento, a qualidade, a estratégia e a inovagdo em organizac¢des voltadas ao
aprendizado.

2.1 Treinamento

O treinamento pode ser entendido como um meio para desenvolver o capital humano da
empresa, de modo que este apresente melhor desempenho, expandindo a capacidade da forca
de trabalho dentro dos cargos e funcdes. O aprimoramento pode ser de nivel técnico ou
gerencial, e tem como objetivo um nivelamento intelectual de determinadas tarefas.

Assim, o treinamento é parte do esforco planejado de uma organizacdo para provocar
uma mudanca de comportamento de seus integrantes através do aprendizado. Para Certo
(apud CHIAVENATO, 1999), o treinamento é o processo de desenvolver qualidades nos
recursos humanos para habilita-lo a serem mais produtivos e contribuir melhor para o alcance
dos objetivos organizacionais.

De acordo com Mcgehee & Tahyer (apud MAGALHAES; BORGES-ANDRADE,
2001), o treinamento é uma fungdo organizacional e inclui 0 somatorio de atividades que vao
desde a aquisicdo de habilidade motriz até o desenvolvimento de um conhecimento técnico
complexo, a assimilacdo de novas atitudes administrativas e a evolu¢do de comportamento em
funcdo de problemas sociais complexos. Para Milioni (2001), o treinamento é caracterizado
por uma acdo sistematica de educacdo para a capacitacdo, o aperfeicoamento e o
desenvolvimento do individuo.

Segundo Chiavenato (1999), o conceito de treinamento vem deixando de se considerado
um meio para adequar cada pessoa ao seu cargo e desenvolver a forca da organizagéo a partir
dos cargos ocupados para se tornar um processo de desenvolvimento das competéncias, onde

as pessoas apresentam mais produtividade, criatividade e inovacao.
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Desta forma, o treinamento € necessidade de quase todas as empresas, tanto para as de
maior porte como naquelas menores. Portanto, ndo é o tamanho da empresa que justifica ou
ndo a conveniéncia do treinamento, mas, a natureza das atividades que nelas se desenvolvem
(FERREIRA, 1977). Esta necessidade vem da existéncia de uma condigéo real que difere de
uma condicdo desejada de desempenho humano da organizacdo, onde uma mudanga nos
conhecimentos, habilidades ou atitudes pode levar a eficiéncia desejada.

Segundo Carvalho (2001), quando devidamente planejado e implementado, o
treinamento apresenta diversas vantagens:

e Possibilita o estudo e andlise das necessidades de treinamento de toda a organizacdo,
envolvendo a totalidade dos niveis hierarquicos da empresa;

e Define prioridades de formacéo, tendo em vista 0s objetivos setoriais da organizagéo;

e Caracteriza os vérios tipos de treinamento a serem aplicados, considerando sua
viabilidade, vantagens, custos e outros fatores afins;

e Elabora planos de capacidade profissional a curto, médio e longo prazo, integrando-os as
metas globais da empresa;

e Racionalizacdo dos métodos de formacao e aperfeicoamento de funcionarios;

e Melhor aproveitamento das aptiddes e potencialidades dos empregados;

e Estimulo ao espirito de emulacéo e fortalecimento da confianca no mérito como processo
normal da melhoria funcional,

e CondicOes de competitividade mais vantajosa dada a capacidade de oferecer melhores
produtos e servigos;

e Melhores condigdes de adaptacdo aos progressos da tecnologia;

e Economia de custos pela eliminacdo dos erros na execuc¢édo do trabalho.

Deste modo, o treinamento é considerado uma atividade fundamental na gestdo
empresarial. Seu papel deve-se a correlagdo entre competéncia e otimizacgdo dos resultados,
colocando a competéncia profissional como elemento da eficacia empresarial (BAPTISTA,
LUCHETI; POERNER, 2002). Para Carvalho (2001), todo programa de treinamento visa
alcancar, entre outros, 0s seguintes objetivos gerais:

e Desenvolvimento de destrezas manipulativas necessérias para a execucdo de trabalhos
praticos e operacionais;
e Desenvolvimento da capacidade mental do aluno, que lhe permitirda o dominio dos

conhecimentos essenciais imediatos;



Capitulo 2 Fundamentag&o Teorica

e Desenvolvimento de habitos profissionais e atitudes necessarias ao perfeito dominio da
ocupacao e ao progresso do treinamento;

e Desenvolvimento de certos principios morais e civicos;

e Desenvolvimento de capacidades de julgamento e juizo criticos que permitirdo ao aluno

tomar decisdes quanto a determinados problemas.

Esses objetivos gerais foram classificados por Chiavenato (1999) dentro de quatro tipos
de acdes: transmissdo de informacdes, desenvolvimento de habilidades, desenvolvimento de
atitudes e desenvolvimento de conceitos. Estas a¢cOes podem ser observadas na Figura 2.1.

Aumenta o conhecimento das pessoas:

¢ Informacdes sobre a organizacgao, seus
produtos/servicos, politicas e diretrizes,
regras e regulamentos e seus clientes.

Transmissdo de
informacdes

Melhora as habilidades e destrezas:

o Habilidade para a execucéo e operagdo de
tarefas, manejo de equipamentos,
maquinas, ferramentas.

Desenvolvimento
de habilidades

Treinamento

Desenvolver/modificar comportamentos:

¢ Mudanca de atitudes negativas para
atitudes favoraveis, de conscientizacéo e
sensibilidade com as pessoas, o mos
clientes internos e externos.

Desenvolvimento
de atitudes

Elevar o nivel de abstracao:

e Desenvolver idéias e conceitos para ajudar
as pessoas a pensar em termos globais e
amplos.

Desenvolvimento
de conceitos

Figura 2.1 - Os quatro tipos de mudancas de comportamento através do treinamento

Fonte: Chiavenato (1999)

Assim, os programas de capacitacdo devem suprir déficit de informacdes, desenvolver a
habilidades tanto técnicas como gerenciais, provocar uma mudanca favoravel de
comportamento e elevar o nivel de abstracdo de modo a estimular pensamentos estratégicos
que demandam planejamento de longo prazo.

Porém, ha de se observar quais os problemas trataveis pelo treinamento e quais nao se
pode recorrer a este como solucdo ao déficit de desempenho. Segundo Milioni (2001), a
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analise das causas reais de um problema qualquer de desempenho deve considerar as

seguintes variaveis:

H& um problema de desempenho porque a pessoa ndo esta devidamente preparada para a
funcdo ou para uma de suas etapas. A solucdo, portanto, é viabilizada por uma acao de
treinamento;

H& um problema de desempenho porque ndo h& especificacbes ou pardmetros para
orientar o trabalho, dificultando a execucdo das tarefas e afetando a sua qualidade. A
solugdo por treinamento ndo se aplica, o que remete a questdo para o desenho das
especificacOes e dos parametros;

Ha um problema de desempenho motivado por falta de condicGes para o trabalho, tais
como: equipamento deficiente, local de trabalho inadequado, material insuficiente, dentre
outros. O treinamento ndo se aplica, pois a solucdo estd vinculada a outros tipos de
intervencdes.

H& um problema de desempenho por causa de questbes como pressdes dos colegas,
restricdes impostas pelas chefias e sobrecargas de tarefas. Neste caso, 0 treinamento
também é ineficaz.

Ha problema de desempenho porque a pessoa estd desmotivada, por inUmeras razdes;

nenhuma delas passiveis de solucdo por meio das praticas de treinamento.

Desta forma, a agdo de correcdo de desempenho deve ser estudada e analisada caso a

caso. Estas e outras variaveis devem ser consideradas dentro do processo de treinamento, de

modo a evitar perdas, por exemplo, de recursos financeiros e de tempo.

2.1.1 Processo de treinamento

Para Chiavenato (1999), o treinamento é um processo ciclico e continuo composto de

quatro etapas:

1° Etapa - Diagnostico: é o levantamento das necessidades de treinamento a serem
satisfeitas. Essas necessidades podem ser passadas, presentes ou futuras.

2° Etapa - Desenho: é a elaboracdo do programa de treinamento para atender as
necessidades diagnosticadas.

3° Etapa - Implementacao: é aplicacdo e conducao do programa de treinamento.

4° Etapa - Avaliacdo: é a verificacdo dos resultados do treinamento.

11
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Depois de ocorrido as quatro etapas, espera-se resolver as caréncias de desempenho que
compete ao treinamento para que a organizacdo atinge um novo patamar de eficiéncia. Cada

etapa do processo de treinamento esta descrita a seguir.

2.1.1.1 Diagnostico do treinamento

Na primeira etapa do treinamento, deve-se fazer uma pesquisa acerca das caréncias de
preparo profissional das pessoas, ou seja, a diferenca entre o0 que a pessoa deveria fazer e 0
que ela realmente sabe fazer. Assim, a necessidade de treinamento se refere a area de
informacdo ou de habilidades que o individuo preciso desenvolver para aumentar a sua
eficacia e produtividade no trabalho.

Dentre o conjunto de meios utilizados para o de levantamento das necessidades, a
seguir, sdo apresentados 0s seguintes métodos de diagnostico (CHIAVENATO, 1999):

e Avaliar o processo produtivo dentro da organizacédo, localizando fatores como produtos
rejeitados, barreiras, pontos fracos relacionados com o desempenho de pessoas, custos
laborais elevados, entre outros.

e Executar uma retroacdo direta a partir daquilo que as pessoas acreditam serem
necessidades de treinamento na organizacdo. Neste método, as pessoas verbalizam clara e
objetivamente que tipos de informac6es, habilidades ou atitudes elas necessitam para
executar melhor sua tarefa.

e Analisar a visao futura do negdcio bem como as possiveis mudancas mercadoldgicas. A
introducdo de novas tecnologias ou equipamentos, Novos processos, bem como de novos
produtos e servigos séo sinais de que novas habilidades e destrezas deverdo ser adquiridas

pelas pessoas.

Para Carvalho (2001), o levantamento de necessidades de treinamento é um diagnostico
0 mais amplo e completo possivel de trés areas decisivas da empresa:
e Anélise da empresa: indicagdo de segmentos organizacionais onde o treinamento se faz,
de fato, necessario e inadiével.
e Analise do trabalho: identificacdo de como deve ser feito o trabalho do funcionério.
e Anélise do comportamento: caracterizagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes do

funcionario.
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Chiavenato (1999) sugere o levantamento de necessidades de treinamento em quatro

niveis de analise. Na Figura 2.2 é possivel observar os passos do levantamento e suas

respectivas caracteristicas.

Anélise organi

zacional

A

y

Analise dos recursos humanos

A 4

Determinacdo da missdo e visao e dos objetivos
estratégicos da organizacao.

Anélise dos ca

rgos

A 4

Determinac&o de quais os comportamentos,
atitudes e competéncias necessarias ao alcance
dos objetivos organizacionais.

A

y

Analise do trei

namento

A 4

Exame dos requisitos exigidos pelos cargos,
especificacfes e mudangas nos cargos.

2.1.1.2 Desenho do treinamento

A 4

Objetivos a serem utilizados na avaliacdo do
programa de treinamento.

Figura 2.2 - Os passos no levantamento de necessidades de treinamento

Fonte: adaptado de Chiavenato (1999)

Esta etapa refere-se ao planejamento das acdes de treinamento. Segundo Carvalho

(2001), planejar a atividade de treinamento envolve a selecdo e descrigdo de fatos ocorridos

no ambito dos recursos humanos, bem como a formular objetivos, diretrizes, procedimentos e

programas na atividade de capacitacdo profissional.

Visto a importancia dos recursos humanos como vantagem competitiva da organizacéo,

esta etapa do processo de treinamento deve intimamente associado as necessidades

estratégicas da

organizacao.

Depois de uma adequada identificacdo das necessidades de treinamento, o planejador

tem em maos todas as informacbes de que precisa para elaborar um plano consistente

(HARAZIM, 2

001):

e Ele sabe quais 0s conhecimentos, as habilidades e comportamentos que 0s cargos exigem;

e Ele sabe quais os conhecimentos, as habilidades e comportamentos que as pessoas tém;

e Ele sabe quais os talentos das pessoas para dominar as habilidades e os comportamentos

gue 0s cargos exigem e que ainda ndo dominam.
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Assim, para planejar o programa de treinamento é necessario definir seis aspectos
basicos: quem deve ser o treinado; como treinar; em que treinar; por quem treinar; onde
treinar; quando treinar; para que treinar (CHIAVENATO, 1999). Deste modo serd possivel
preparar um plano de agdo detalhado e condizente com a realidade da empresa.

2.1.1.3 Implementacdo do treinamento

Nesta etapa, 0o programa de treinamento é aplicado e conduzido. Deve-se, portanto,
escolher, para cada caréncia identificada, o adequado treinamento. Segundo (HARAZIM,
2001), ha uma clara distingcdo entre o treinamento de conhecimentos, de habilidades e de
comportamentos, ja que cada uma destas categorias de competéncias é aprendida de forma
diferente:

e Conhecimentos se aprendem estudando. Portanto, as formas de treinamento mais
adequadas sao:
o Escolaridade formal: a escola, de primeiro, segundo e terceiro graus, bem

como 0s programas de extensdo universitaria, como mestrados e doutorados,
estdo incluidos nesta modalidade. Estes sdo os mais indicados para aprender
um conjunto amplo e abrangente de conhecimentos.

0 Cursos: programas de curta duracdo, de um dia a até duas semanas, sao mais
indicados para aprender um conjunto restrito e especifico de conhecimentos.

o0 Leitura dirigida: programas em que 0 instrutor organiza e monitora por meio

de verificacBes periddicas a leitura de textos escolhidos. E uma modalidade
que se mostra eficaz quando o estudo puder ser feito sozinho, sem interacdo do
professor.

0 Grupos de debate: o instrutor organiza e monitora grupos de debate, onde 0s

participantes trocam conhecimentos adquiridos entre si. Esta modalidade é

muitas vezes adotada em conjunto com um programa de leitura dirigida.

e Habilidades se aprendem por meio de exercicio. Isto vale tanto para habilidades
motoras (dirigir uma empilhadeira) como para intelectuais (negociar, atender um cliente e
motivar pessoas, dentre outros). Os mais freqlientes sdo:

0 Workshops: neste a énfase estd no exercicio de alguma habilidade e ndo na
aquisicdo de um conhecimento. H4 aplicacdo no treinamento de alguma

habilidade especifica e singular, como negociar, ouvir, conduzir reunides etc.
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o Simulacgdes: sdo programa que simulam situacdes da vida real em que as

habilidades a serem aprendidas sdo exercitadas. Nesta categoria se incluem 0s
jogos de empresas, resolugdo de problemas apresentados em casos, e 0S
programas “cesto de entrada”.

Tarefas reais: sdo 0s programas que expdem o treinando a situacOes reais de
trabalho onde ele tera de exercitar as habilidades que o programa quer treinar.
Neste caso, estdo incluidos estagios, rotacdo de cargos, tarefas especiais
temporarias etc. Caracterizam-se como programa de treinamento por
apresentar a figura do instrutor, que acompanha as acdes e decisfes do

treinando e evita erros.

e Comportamentos se aprendem por meio de decisdo pessoal e feedback. Para se adotar

um comportamento que ndo € natural do individuo, este deve primeiro tomar a deciséo de

assumir este comportamento, mesmo que o seja desconfortavel. Em segundo lugar, é

necessaria uma realimentacdo do processo de aprendizagem através de resposta e

estimulos de outras pessoas que informe periodicamente o que estdo observando em

termos de comportamento. Para tanto, é necessario privilegiar:

0 Grupos de feedback: consiste em formar grupos de 4 a 6 pessoas com a

caracteristica de niveis de hierarquia equivalente, relacBes pessoais tranquilas
entre 0s membros e oportunidade de se observar, de modo a ser possivel
assimilar feedbacks e registrar os novos comportamentos.

Orientag&o por um mentor: incorporar aos programas de treinamento processos

de mentor. Porém, este recurso requer grande preparo do mentor, além de

tempo disponivel para sessdes de orientacdo periodicas.

Deste modo, a implementacdo do programa de treinamento deve ser dirigido de acordo

com o objetivo do treinamento e executado conforme seu impacto e influéncia no

conhecimento, habilidade e comportamento dos treinados.

2.1.1.4 Avaliacdo do treinamento

A avaliacdo do treinamento é a UGltima etapa do processo de treinamento e visa

identificar se o treinamento realmente atendeu as necessidades da organizacdo, das pessoas e
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dos clientes. Segundo Kirkpatrick (2005), existem quatro niveis de avaliacdo de treinamento

que devem ser aplicados em seqiiéncia para se ter eficacia na avaliacao:

e Nivel 1 - Reacdo: Este nivel tem o objetivo de verificar se o treinamento atendeu as
expectativas dos participantes. A justificativa de se analisar a reacdo dos participantes
quanto ao programa de treinamento estd na idéia de que a reacdo positiva e satisfacdo
podem ndo assegurar 0 aprendizado, mas a reagdo negativa e insatisfacdo certamente
reduzem a possibilidade de aprendizado. Segundo Milioni (2000), as técnicas de avaliacéo
de reacdo mais usadas sao as seguintes:

o Escala de reacdo as reunifes de treinamento: Sdo aplicados através de

formulérios com itens dirigidos, apés o treinamento, e oferecem uma
panoramica da opinido dos treinados sobre o evento.

o Caderno de anotagdes: Consiste de um check-list com tdpicos que deve ser

entregue no inicio dos trabalhos e preenchido durante o desdobramento do
treinamento.

0 Reqistro de observadores particulares: A aplicacdo desta técnica é feita na

abertura do treinamento, quando é solicitado ao grupo que indique dois dos
seus membros. Estes observadores participantes devem agindo como interface
entre as partes.

o Avaliacdes abertas, ndo-diretivas: Ao término de cada mddulo do treinamento,

0 gestor de T&D deve abrir uma discussdo com perguntas diretas ao publico de
modo a obter impressdes e criticas acerca do processo.

o Questionario e entrevista de reacdo pos-curso: Geralmente aplicados alguns

dias ap6s o evento, contribuindo com reflexdes e auto-analise do treinamento.

o Avaliacdo de expectativas: Comparacdo entre a impressdao final e as

expectativas levantadas na abertura do treinamento. Normalmente, esta técnica

é aplicada no encerramento do evento.

e Nivel 2 - Aprendizado: Neste nivel, pretende-se avaliar a mudanca de conhecimento,
habilidades e atitudes antes e depois do programa de treinamento. Para alguns autores, a
aprendizagem apenas ocorre quando existe mudanca de comportamento, porém, para
Kirkpatrick (2005), a aprendizagem acontece quando um ou mais dos seguintes pontos
tenha se verificado: alteracdo da forma de perceber a realidade, aumento dos
conhecimentos, melhoria das habilidades. A seguir, algumas técnicas sdo apresentadas

para avaliar este nivel de avaliacdo (MILIONI, 2000):
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Questionario de pré-curso aos instrutores: O gestor do T&D prepara um check-

list detalhado sobre o programa de treinamento e seus pontos-chave e orienta
os instrutores no sentido de fazer a avaliagdo durante o evento.

Instrucdo programada: Consiste em um meio de auto-estudo, geralmente com o

texto seguido de perguntas cujas respostas orientam 0 processo e/ou a
necessidade de retomar algum ponto a ser novamente estudado.

Testes objetivos: Trata-se da aplicacdo de provas tradicionais sobre o conteddo

do treinamento e sua aplicacéo.

Exames escritos ou orais do tipo ensaio: Trata-se da elaboracéo, pelo aluno, de

uma tese sobre o tema, porém, esta técnica esbarra na falta de cultura brasileira
em medidas de aprendizagem que envolvam qualquer tipo de exposicdo do

treinado & hipotese de mostrar suas franquezas.

Avaliacdo de mudancas de conhecimento: Medida antes e ap6s 0 curso,
geralmente por meio de testes objetivos, na qual se analisa a evolucao no nivel
de acertos.

Anédlise de habilidades e tarefas: Utilizada apenas em treinamentos

sensorial/motriz, para esta técnica, deve-se fazer um levantamento das
habilidades necessarias para a execucdo da tarefa e compara-las com as
habilidades pds-treinamento.

Testes de habilidades padronizadas: Refere-se aqueles treinamentos cujo

comportamento desejado é regido por padrbes tecnicamente elaborados e
corroborados pela préatica. Assim, a partir destes dados, o gestor de T&D pode
construir parametros de medida.

Avaliacdo de mudancas de habilidades: Trata-se de pesquisar junto aos

treinandos e deles obter as suas impressoes e indicadores de mudanca nas suas
habilidades.

Questionarios padronizados de atitudes: Produzidos por centro de pesquisas e

especialistas em Psicologia Organizacional, permitem que sejam efetivadas
medidas com certo grau de precisdo e confiabilidade.

Escalas diferenciais semaénticas: Estas escalas sdo aplicadas durante o

treinamento, visando um feedback imediato. A aprendizagem se da na medida
em que o treinando pontua a sua posi¢do na escala, exercendo mais uma auto-

avaliacdo da aprendizagem.
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Nivel 3 - Comportamento: Este nivel é entendido como sendo a extensdo da mudanga de
conduta e de procedimento que ocorre por influéncia do treinamento. Para tanto, faz-se
necessario que a pessoa queira mudar, saiba 0 qué e como mudar. Assim, um ambiente
que estimule esta mudanca e um adequado sistema de recompensa sdo imprescindiveis. As
técnicas de anélise de mudanca de comportamento citadas por Milioni (2000) s&o:

o Amostragem de atividade: Esta técnica somente pode ser aplicada se 0s

indicadores do nivel de performance dos treinandos estiverem disponiveis.
Como exemplo de indicador a respeito da caréncia ou disfuncéo do cargo, tem-
se 0 excesso de horas de trabalho apds o expediente e seu custo. Apds o
treinamento, faz-se o levantamento de dados que mostrem os efeitos da
aplicacdo pratica dos conteudos do treinamento. Esta técnica se refere a analise
de uma das habilidades demandadas pelo cargo.

o Diério de observadores: Inicialmente, o gestor de T&D deve escolher alguns

membros da equipe da area relativa aos treinamentos. Em seguida, tem de
produzir um check-list contendo o0s comportamentos que devem ser
acompanhados pelos observadores locais e que precisam cobrir 0s tdpicos do
programa, destacando os comportamentos esperados apos o treinamento.

o0 Autodiarios: Esta técnica é uma variacdo da anterior, consistindo na
mobilizacdo do treinando como seu préprio observador.

o Entrevistas e questionarios em largura: Abrangendo todos os treinandos e seus

superiores hierarquicos, esta técnica refere-se a analise das impressées colhidas
por intermédio da auto-avaliacdo, da avaliacdo feita pelos observadores locais,
da avaliacdo obtida dos superiores hierarquicos e, se necessario, de outras
avaliacdes. Normalmente aplicada ap6s os treinamentos e, principalmente, no
desdobramento de programas de treinamento com objetivos cognitivos e

afetivos.

Nivel 4 - Resultados: Neste nivel, as conclusGes acerca do treinamento apresentam o
carater financeiro da avaliacdo, jd que ao se optar por treinamentos para aumentar a
performance da producdo e da organizacdo como um todo, pretende-se aumentar a
producdo e as vendas, melhorar a imagem da organizacdo, conseguir a satisfacdo dos
clientes, garantir a seguranca do trabalho, melhorar o clima organizacional, reduzir os
impactos com o0 meio ambiente, entre outros. Ao se analisar os resultados organizacionais,

pretende-se também dispor de dados de custo e beneficios para se calcular o retorno sobre
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o0 investimento. A Tabela 2.1 apresenta indicadores que podem servir como elementos de

avaliacdo dos resultados de treinamento:

Tabela 2.1 - Indicadores para avalia¢ao dos resultados de treinamento
Fonte: Castro (2001)

Beneficios organizacionais Indicadores

» NUmero de produtos ou servigos produzidos.
Aumento de rendimentos » NUmero de processos concluidos.

» Quantidade de trabalho em carteira.

* Quantidade de tempo ndo produtivo.

* Quantidade de licenga para tratamento de saude e/ou atrasos.
Economias de tempo * Quantidade de horas extras.

* Quantidade de tempo de adaptacdo de novos funcionarios.

» Tempo parado de equipamento.

* Quantidade de feedback positivo versus negativo dos clientes.

* Quantidade de resultados positivos versus negativos de
auditorias e inspe¢des externas.

*VVolume de re-trabalho requerido.

Melhoria de qualidade * NUmero de solugdes inovadoras ou produtos desenvolvidos

* Volume de envolvimento do funcionario na tomada de decisoes.
» Mudangas no estado de espirito/motivacdo do colaborador.

* Frequiéncia de comunicacao dentro da empresa.

» NUmero de queixas e outros problemas de pessoal.

* NUmero de erros

» NUmero de queixas relativas a seguranca de funcionérios e
Redugzo de erros clientes.
» NUmero de problemas de seguranca.

* Numero de violagdes de regras/procedimentos.

Com a avaliagdo do treinamento, pretende-se levantar e analisar informagdes acerca da
reacdo, da aprendizagem e da mudanca de comportamento dos funcionarios com vistas a um
aumento no desempenho da organizacdo. Avaliar, porém, apenas o0 treinamento ndo resulta
numa visdo holistica do processo de inovacao. A avaliacdo deve superar a barreira estatica dos
treinamentos formais para o dinamismo do aprendizado. Assim, faz-se necessario sair do
paradigma do treinamento, onde apenas 0s aspectos técnicos e racionais sdo analisados, para

ir para o paradigma do aprendizado, que envolve tanto o conhecimento explicito como o
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tacito, com a capacidade de harmonizar diferentes perspectivas que resulte numa ldgica

consistente e sistematica de todo o processo de inovacao.

2.1.2 Treinamento e Desenvolvimento

Dentro do aspecto T&D, “treinamento” representa a aquisi¢éo feita de uma forma mais
sistematica, utilizando-se uma tecnologia instrucional, enquanto "desenvolvimento" estaria
mais baseado na autogestdo da aprendizagem (BORGES-ANDRADE, 2002).

Segundo Chiavenato (1999), a diferenca entre treinamento e desenvolvimento de
pessoas esta relacionada com a perspectiva de tempo. O treinamento é orientado para o
presente, focalizando o cargo atual e buscando melhorar aquelas habilidades e capacidades
relacionadas com o desempenho imediato do cargo. O desenvolvimento de pessoas focaliza
geralmente os cargos a serem ocupados futuramente na organizagédo e as novas habilidades e
capacidades que serao requeridas.

Em uma época na qual a sociedade requer da maioria das empresas constantes inovagdes
e melhorias nos produtos e servicos oferecidos, sdo necessarias ndo somente a renovagdo de
seus sistemas produtivos, mas a énfase na competéncia dos seus recursos humanos. A
competéncia € assim definida como sendo “a aplicacdo de uma ou mais dos requisitos de
conhecimento, experiéncias, aptidoes, habilidades, motivos, interesses, etc., com obtencédo de
resultados praticos” (RESENDE, 1999, p. 19).

Para Baptista; Lucheti; Poerner (2002), o treinamento esta fundamentalmente ligado ao
processo produtivo, reunindo informacdes e métodos para se produzir mais, ou seja,
treinamento estd diretamente ligado a quantidade produzia. JA o desenvolvimento esta
relacionado ao processo de competéncia pessoal e empresarial, onde a competéncia
empresarial € a soma das competéncias pessoais. Desta forma, o processo de desenvolvimento
é inerente ao processo de treinamento, porém, uma empresa pode ter treinamento e nédo ter o
desenvolvimento das pessoas.

Assim, tanto o treinamento quanto o desenvolvimento séo processo de aprendizado. Ao
situar a aprendizagem como um processo, pretende-se abordar o carater continuo e dinamico
que diz respeito a evolucdo de mudancas internas do individuo. Segundo Caravantes (apud
CARVALHO, 2001, p. 48), “a aprendizagem € o processo de aquisi¢do da capacidade de se
usar o conhecimento, que ocorre como resultado da pratica e da experiéncia critica e que

produz uma mudanca relativamente permanente no comportamento”.
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Um esquema do aprendizado no treinamento pode ser visto na Figura 2.2. De acordo
com a Figura 2.3, depois de implementado e executado um programa de treinamento, espera-
se que os funcionarios se tornem mais qualificados profissionalmente (resultado do processo
de aprendizagem), e manifestem mudangas de comportamento no exercicio de suas
atribuicOes e tarefas, de modo a provocar um aumento de desempenho. Para tanto, entre
alguns principios basicos do processo de formacédo e aperfeicoamento profissionais estdo a
freqliéncia, intensidade, adequacdo e continuidade do treinamento. No processo de
aprendizagem, os funcionarios sdo habilitados a usar conhecimentos, acrescentando-se novas

informagdes ao somatdrio de conhecimentos e experiéncias vividas.

Treinamento:

- frequéncia Aorendizagem > Modificagbes no > Maior desempenho
- intensidade prendizage comportamento das tarefas
- adequacao

1" A
- continuidade

Somatério de

Atitudes —» conhecimentos <+— Habilidades

T

Habitos

Figura 2.3 - Aprendizagem no treinamento
Fonte: adaptado de Carvalho (2001)

Segundo Baumgartner (2001), programas de treinamento, capacitacdo e quaisquer
outros que se proponham a resolver problemas estruturais ou conjunturais da empresa, de
nada valerdo enquanto nao houver uma orientagdo maior no sentido de encaminhar as acoes
para um contexto pleno e permanente de desenvolvimento.

Na era do conhecimento, o aprendizado individual é cada vez mais responsabilidade do
individuo do que da empresa. O treinamento tem a funcgéo de fornecer habilidades especificas
e uma estrutura conceitual basica que ajude os empregados a encontrar o sentido de suas

tarefas para capacita-los ao processo de aprendizado e inovagé&o.
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2.2 Qualidade

A importancia da acdo humana nas empresas € maior do que usualmente é considerada.
Segundo Lammermeyer (1990), ao considerar a soma total de esforco humano geralmente
necessario para criar um produto, a importancia e o impacto do comportamento humano na
qualidade do produto final passa a ser mais evidente. A qualidade comega e termina com as
pessoas, ela é o resultado de suas atividades impulsionando os demais recursos na empresa.
Se ndo houver nestes impulsos a preocupacdo com a qualidade, o resultado da utilizacdo dos
outros recursos estara longe de atingir a qualidade total na empresa.

Para o trabalhador responsabilizar-se pela qualidade daquilo que estd produzindo, €
necessario que ele tenha as informagdes acerca da importancia do seu trabalho e o que
representa a sua parte no todo, para isso a empresa deve oferecer condicdes favoraveis para
habilitar o trabalhador. Segundo Crosby (1979), a qualidade ndo é um problema s6 de
motivacdo e de participacdo das pessoas, mas estd relacionada também com o estilo de
geréncia e com 0 ambiente organizacional existente.

Segundo Paladini (2004), o conceito de qualidade envolve muitos aspectos
simultaneamente (componente “espacial” do conceito) e sofre alteragfes conceituais ao longo
do tempo, tratando-se de um processo evolutivo (componente “temporal” do conceito).
Assim, a qualidade € um aspecto subjetivo, podendo ser considerada como a falta de defeito
no produto ou servico prestado, ser definida como um requisito minimo de funcionamento,
bem como envolver a diversidade de opg¢des que um produto ou servigo pode oferecer a seus
clientes.

Para Teboul (1991, p. 32), “a qualidade €, antes de mais nada, a conformidade as
especificaces. E também a resposta ajustada a utilizacio que se tem em mente, na hora da
compra e também a longo prazo. Mas é também aquele “algo mais” de seducdo e exceléncia”.
Porém, o conceito de qualidade que mais se aproxima de uma abordagem baseada no usuario
é a de que “qualidade é adequacédo ao uso” (JURAN, 1974).

Esta definicdo de Juran fornece bases para a fundamentacdo da “Qualidade Total”, ja
gue é um conceito que amarra duas pontas da questdo da qualidade (PALADINI, 1997): a
qualidade é caracteristica de um produto ou de um servico que atende “totalmente” ao
consumidor; e serdo responsaveis pela qualidade “todos” os elementos que tiverem alguma
participacdo, direta ou indireta, na producédo do bem ou do produto.

De acordo com Garvin (2002), atualmente, 0 CWQC (Company Wide Quality Control)
ou Controle da Qualidade por Toda a Companhia inclui quatro principais elementos:
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Envolvimento de todas as fungdes: Ou seja, além da funcdo producéo, € necessario que
as outras fungdes participem das atividades relacionadas com a qualidade, ja que os elos
de ligacédo horizontais sao fatores criticos para que a gestdo da qualidade seja eficaz.
Envolvimento de todos os funcionarios: Fator intimamente ligado ao movimento dos
circulos de controle da qualidade japoneses e ao esfor¢o da JUSE (Unido dos cientistas e
engenheiros japoneses) em estender a instrucdo em controle da qualidade através de um
extenso programa de educagdo e treinamento, onde 0s treinamentos internos sao
suplementados por programas externos. Através deste elemento, espera-se que cada
funcionario chame para si a responsabilidade pela qualidade de seus trabalhos e busquem
ativamente a melhoria.

Filosofia da melhoria continua: Elemento responsavel em apontar os programas de
qualidade para a perfeicdo, onde qualquer coisa inferior a perfeicdo € meta provisoria a ser
sucedida por padrbes progressivamente rigidos. Desta forma, as melhorias podem ser
pequenas, porém devem ser perseguidas até que os defeitos possam ser identificados,
corrigidos e mantidos.

Forte orientacdo para o cliente: A qualidade é definida do ponto de vista do cliente, de
modo que o projeto e o processo de producdo devem estar em sintonia e focados no
mercado. Assim, através de técnicas como a analise da qualidade ou desdobramento da
funcdo qualidade (QFD), a “voz do cliente” é desdobrada por toda a empresa de modo que

as perspectivas dos clientes sejam incorporadas em novos projetos e servigos.

Para tanto, faz parte da qualidade, além de técnicas estatisticas que visam o controle, a

garantia e a gestdo da qualidade; filosofias, atitudes, programas, politicas, normas e sistemas

da qualidade que devem ser assimilados por todos os funcionérios. Os topicos a seguir

elucidardo as questbes relacionadas ao sistema de qualidade e a importancia da capacitacdo

dos recursos humanos segundo as normas de qualidade.

2.2.1 Sistema de qualidade

Paladini (1995) analisa a qualidade através de uma abordagem sistémica, sabendo que

intrinseco ao conceito de “conjuntos” estd a idéia de norma de similaridade entre seus

elementos, em “processos” ha uma lei de formacdo que envolve a relacdo causa-efeito de

modo o mais direto possivel, e “sistemas” se fundamentam numa lei de funcionamento, onde

uma estrutura organizada apresenta elementos bem definidos que operam dentro de uma
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I6gica. Assim, o sistema é caracterizado por entradas, saidas, interacdo organizada das partes,

principios basicos de funcionamento, busca por objetivos comuns e realimentacdo. Os

elementos do sistema da qualidade séo entendidos da seguinte forma (PALADINI, 1995):

As entradas no Sistema da Qualidade se referem a itens de informacéo, ou seja, politicas
da qualidade, diretrizes de funcionamento, normas, planos e manuais, bem como
informacdes a cerca do mercado. Tais informagfes visam a oficializacdo de um processo
de decisdo que confere prioridade a qualidade nas a¢des da empresa.

As saidas sdo as acdes que visam a producdo da qualidade, resultados da alteracdo
cultural da mao-de-obra da empresa que se fundamentaram em comportamentos, habitos e
atitudes.

A organizacao das partes apresenta uma formacdo em malha, com interligacdo e troca de
informacdes entre os diversos departamentos (ou partes da empresa). Esta tem como
objetivo coordenar os esforcos pela qualidade de todas as areas da empresa.

Os principios basicos de funcionamento devem refletir as politicas gerais da qualidade,
assim como os procedimento e normas a serem adotados por toda a empresa. A meta é
posicionar a qualidade como base do modelo de reducdo de custo e como motivacao
primeira a produtividade, porém, esta sempre voltada ao cliente.

O objetivo comum € o produto acabado com qualidade. Assim, ao invés de o mercado
apenas aceitar o produto (enfoque pelo Sistema de Producdo), este vai passar a desejar o
produto (enfoque pelo Sistema da Qualidade).

A realimentacdo € feita a partir das reacbes do mercado, onde um grande numero de
realimentacGes assegura a continua alimentacdo. Prioriza-se a prevencdo de defeitos que
afetem a utilizacdo plena do produto, com a realimentacdo sendo feita a cada fase do

processo produtivo.

Deste modo, sdo necessarias atividades minimas para a estruturagdo do Sistema de

Qualidade. Segundo Paladini (1995), estas atividades s&o:

Planejamento — O planejamento da implantacdo do sistema da qualidade sé deve
comecar apos o cruzamento das informacg0es relativas a realidade local com a estratégia da
empresa. Assim, as acoes a serem delineadas devem ser compativeis com a situacédo atual
da empresa e apresentarem uma orientacdo bem definida. Supondo que a empresa tem
como meta a gestdo da qualidade total e que ja apresente procedimentos de controle da
qualidade (conformidade do produto), mas deseje implantar, no momento, apenas a

garantia da qualidade (confiabilidade na conformidade), esta deve analisar a experiéncia
24



Capitulo 2 Fundamentag&o Teorica

dos funcionarios, o quadro técnico e as aptidGes de cada departamento, o ambiente externo
a empresa (fornecedores, clientes, sociedade e meio ambiente) para planejar as acfes
referidas a implementacéo do sistema.

e Formacéo e Qualificacdo de Pessoal — A capacitagdo humana visa tornar o funcionario
competente para o que dele se espera, condicdo estritamente necessaria para qualquer
programa que vise produzir a qualidade. No exemplo acima, para que se passe do controle
da qualidade para a garantia da qualidade, alem da aceitacdo de novas idéias e conceitos, é
necessaria uma nova gama de competéncias por parte dos funcionarios que antes nao era
necessaria, ja que o controle da qualidade tem uma abordagem reativa a qualidade: efetuar
inspecOes ou medicOes das pecas, descobrir pecas fora de especificacdo e corrigir o
processo; ao passo que a garantia da qualidade € pro-ativa: utilizando as informacgdes
coletadas com ferramentas como a analise de Pareto e graficos de controle para monitorar
0s processos e detectar alteracGes antes que as pecas fiquem fora de especificagdo. A
garantia da qualidade também incorpora as reclamacdes dos clientes e acdes corretivas
para entender a causa principal dos problemas de qualidade.

e Motivacdo a Qualidade — Refere-se a forma como 0s recursos humanos aderem aos
programas da Qualidade Total. Assim, com formacéo e qualificacdo do pessoal, estes se
tornam aptos para desempenhar suas atividades, com a motivacdo dos mesmos, eles
passam a querer fazer tais atividades. Poderia-se para motivar o pessoal, por exemplo,
oferecer prémios que fossem valorados pelos funcionarios, regulamente, quando um
destes sugerir uma idéia de relevancia ou desempenhar seu trabalho com mais afinco.

e Estrutura e Recursos — Para a estruturagdo do sistema da qualidade total é necessario a
formagdo de estruturas que suportem as novas agdes. Estas estruturas requerem recursos
como novas informacGes, novas avaliacdes e novos dispositivos de acompanhamento do
processo. Para permitir a evolugdo do controle da qualidade para a garantia da qualidade,
novas estruturas devem ser criadas para coletar e tratar as informacOes que serdo
integradas no modelo de monitoragdo dos processos que objetivam a reducéo de refugos e
aumento da lucratividade através de solucdes preventivas.

e Avaliacdo Continua — Como se trata de um sistema de qualidade total, é indispensavel
continuos ajustes para reorientacdo do programa, sobretudo em sua fase de
implementacdo, de modo que se priorize as agdes que considerem a posicdo do cliente
(adequacdo ao uso). Nesta atividade, poderia se utilizar, por exemplo, do método PDCA
para a continua melhoria dos processos, até que apds a padronizagdo a nivel horizontal e

vertical da empresa, passa-se para uma nova fase da gestdo da qualidade total.
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Este trabalho tem como foco a formacdo e qualificacdo de pessoal, porém, entre os
aspectos norteadores do paradigma do aprendizado, a qualidade orientada aos clientes, e

produzida por todos os funcionarios da empresa é uma questdo fundamental.

2.2.3 Normas de qualidade

Os principios da gestdo da qualidade que fundamentam as normas da série NBR 1SO
9000:2000 enfatizam a importancia da geréncia de recursos humanos e da necessidade de
treinamento adequado. De acordo com a norma ISO 9004:2000, os oito principios da gestdo
da qualidade sdo: foco no cliente, lideranca, envolvimento das pessoas, abordagem de
processo, abordagem sistémica para a gestdo, melhoria continua, abordagem factual para a
tomada de decisdo e os beneficios mutuos nas relacées com os fornecedores.

Esses principios demonstram que o mercado respeita e valoriza cada vez mais uma
postura da organizacdo comprometida com seus recursos humanos. Esta deve ser capaz de
melhorar o gerenciamento operacional e o potencial humano atraves de uma estratégia voltada
a competéncia de seu pessoal.

Segundo o item 6.2.2 da Norma ISO 9001:2000, ao se referir a competéncia,
conscientizacao e treinamento, a organizacao deve:

e Determinar as competéncias necessarias para o pessoal que executa trabalhos que afetam a
qualidade do produto;

e Fornecer treinamento ou tomar outras acbes para satisfazer essas necessidades de
competéncias;

e Auvaliar a eficicia das a¢Oes executadas;

e Assegurar que 0 seu pessoal esta consciente quanto a importancia de suas atividades e de
como elas contribuem para atingir os objetivos da qualidade;

e Manter registros apropriados de educacdo, treinamento, habilidade e experiéncia.

A Norma NBR ISO 10015 - Diretrizes para treinamento - solicita que as empresas
desenvolvam suas competéncias essenciais. A aplicacdo do conceito de competéncia - “Core
Competence” - permite direcionar o foco e concentrar energias no que é necessario para que a
empresa alcance 0s seus objetivos estratégicos.

Os objetivos para a melhoria de uma organizacao, incluindo o desempenho
de seu pessoal, podem ser influenciados por uma série de fatores externos e

internos, incluindo mudancas no mercado, tecnologias, inovagdes e
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requisitos dos clientes e de outras partes interessadas. Tais mudancgas podem
exigir que as organizagOes analisem suas necessidades relacionadas as
competéncias (NBR SO 10015).

Assim, o treinamento € um importante instrumento para a formacdo da méo-de-obra,
principalmente no que diz respeito a qualidade, pois se caracteriza como um processo que
auxilia os empregados a adquirirem eficacia no seu trabalho presente e futuro, proporcionando
apropriados habitos, pensamentos, conhecimentos, habilidades e competéncias que auxiliam a

tomada de acao.

2.3 Estratégia

Segundo Porter (1999), todas as diferencas entre as empresas no custo ou no prego
derivam das varias atividades necessarias para a cria¢do, producdo, venda e entrega dos
produtos ou servigos, tais como visitas a clientes, montagem de produtos acabados e
treinamento de funcionarios. Assim, as vantagens de custo resultam do exercicio de
determinadas atividades de forma mais eficiente do que os concorrentes (eficacia
operacional).

Porém, é o posicionamento estratégico responsavel por determinar que atividades
desempenhar. A diferenciacdo emana da escolha das atividades e da maneira como s&o
desempenhadas. Portanto, uma organizacdo voltada ao aprendizado e a inovacdo é a chave
para a diferenciacéo.

Porter (1999), responde a pergunta “O que é estratégia?” atraves de trés abordagens
convergentes: estratégia € criar uma posi¢do exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades (se houvesse uma unica posicdo ideal, ndo haveria necessidade de
estratégia); estratégia consiste em exercer opcdes excludentes na competicdo (a esséncia da
estratégia é escolher o que ndo fazer); e estratégia é a criacdo de compatibilidade entre
atividades da empresa (0 éxito da estratégia depende do bom desempenho de muitas
atividades e da integracdo entre elas).

A vantagem competitiva sustentavel estd relacionada com a capacidade gque uma
organizacdo tem de desenvolver uma posicdo exclusiva e integrada inteiramente com o seus
processo produtivos. Deste modo, ao compatibilizar um grupo de atividades entrelagadas, a
posicdo alcancada € muito mais sustentavel que as que se fundamentam por atividades

individuais. Esta nova visao a respeito da estratégia pode ser observada na Tabela 2.2.
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Tabela 2.2 - Vis0es alternativas da estratégia
Fonte: Porter (1999)

Modelo estratégico implicito da década passada Vantagem competitiva sustentavel
» Uma posicdo competitiva ideal no setor; * Posi¢do competitiva Unica para a
» Benchmarking de todas as atividades e empresa,
consecucao da melhor prética; » Atividades sob medida para a estratégia
« Terceirizacdo e parcerias agressivas para ganhar * Opgdes excludentes e escolhas nitidas,
eficiéncia; em comparagao com 0s concorrentes;

* As vantagens se fundamentam em alguns fatores * A vantagem competitiva emana da
criticos do sucesso, nos recursos basicos e nas compatibilidade entre as atividades;

competéncias essenciais; . .
P « A sustentabilidade emana do sistema de

* Respostas flexiveis e rapidas a todas as mudancas atividades, e ndo das partes;
competitivas e de mercado.

* A eficacia operacional é um pressuposto.

Tendo a fronteira da produtividade como a soma de todas as melhores praticas
existentes num determinado momento, o treinamento do capital humano na empresa é
imprescindivel para que se utilize, da melhor maneira possivel, 0s recursos disponiveis em
termos de tecnologia, habilidade, técnica gerencial e insumos de terceiros. lgualmente
importante € o treinamento dentro da visdo da estratégia, ja que a vantagem competitiva
sustentavel deriva da compatibilidade entre as atividades, onde a eficacia operacional é um
pressuposto.

A medida que sucessivas mudancas incrementais modificam a posicdo estratégica em
detrimento a homogeneidade na melhoria da qualidade, no relacionamento com 0s com
clientes e fornecedores e na reducdo dos custos, faz-se necessario o uso de abordagens que
redirecionem a estratégia ao seu correto posicionamento. Para tanto, a gestdo do
conhecimento, alinhada a um sistema de informacéo eficiente e fundamentada por um sistema
de valores internos voltados ao aprendizado e a inovagdo, pode exercer o papel de agente
convergente entre a estratégia e a eficacia operacional, de modo a garantir sustentabilidade ao
se produzir produtos e servigos inovadores.

Os treinamentos adequados compatibilizariam as competéncias essenciais, 0s recursos
bésicos e os fatores criticos de sucesso, contudo, a inovacdo se daria quando o aprendizado
organizacional fosse capaz de expandir a fronteira da produtividade, com o desenvolvimento
de novas tecnologias e abordagens gerenciais. Assim, a énfase sobre a estratégia deve

direcionar a organizacdo a inovacao.
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2.3.1 Cenarios de negoécios

Ghemawat (2000), divide os cenarios de negdcios em dois extremos para analisar o
alinhamento de elementos de estratégias. No primeiro extremo, esta um cenario estavel na
qual o futuro é relativamente seguro, onde apresenta a tendéncia de que as organizacGes bem-
sucedidas apresentassem continuidade nas suas estratégias. O outro extremo é caracterizado
por um cenario turbulento, onde o futuro é realmente ambiguo, e assim, seja necessario se
pensar em mudancas em suas estratégias.

A necessidade de sucessivos melhoramentos dentro do conjunto fixo de condi¢cbes
iniciais (estabilidade da organizacdo dentro do mercado), com foco numa determinada
posicéo e baseada em eficiéncia e regularidade correntes, € denominada de busca de eficiéncia
estatica, ou seja “escalada de um determinado pico”. Ja o foco continuo na reconsideracao das
condigdes iniciais, baseado em inovacéo e flexibilidade, ¢ descrito como sendo busca da
eficiéncia dindmica ou “qual pico escalar” (GHEMAWAT; RICART i COSTA apud
GHEMAWAT, 2000). Na Tabela 2.3, é possivel analisar 0s arranjos organizacionais que

promovem a eficiéncias estatica e a eficiéncia dinamica.
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Tabela 2.3 — Alinhamento de elementos de estratégia
Fonte: Ghemawat (2000)
Sumario de estratégia Sumario de estratégia
desenvolvida para eficiéncia e desenvolvida para inovacao e
regularidade correntes flexibilidade
Recursos
Humanos Enfase em qualidade de submissdo | Enfase em qualidade de
e empenho. originalidade e empenho.
Financeiros Crescimento financeiro em grande | Grande investimento em

parte pelos negdcios em andamento.

desenvolvimento exigindo
capacidade financeira.

Tecnologicos

Enfase em melhoramentos
incrementais em produtos e
processos.

Enfase no desenvolvimento de
produtos totalmente novos e novas
tecnologias bésicas.

Organizacéo

Estrutura Orientacdo centralizada/funcional; Orientacdo descentralizada para
Clara cadeia vertical de autoridade | produtos; Rede de influéncia e
para decisdo/comunicac¢éo; comunicacao; Utilizar projetos e
Vendas e/ou operag¢des como forgas-tarefas; Marketing e/ou P&D
funcbes dominantes. como funcdes dominantes.

Controles Planos e or¢camentos rigidos e Planejamento flexivel em torno de
detalhados; RevisGes freqlentes. objetivos (geréncia por objetivos).

Padrdes Metas especificas, individuais ou Metas gerais; concorrer com
grupais; Concorrer com comparagdes externas; Metas
comparagdes internas; Metas “forcadas” definidas em termos de
“forcadas” definidas em termos de | datas de entrega de projetos.
niveis de vendas ou producéo.

Recompensas Recompensas ligadas ao Recompensas ligadas ao

desempenho individual ou grupal;
Promover por ter planejamento.

desempenho da empresa como um
todo; Promover por resultados
inovativos; Premiar os que
assumem riscos com uma
“aterrissagem suave” em caso de
fracasso.

Politicas/processos

Processo decisério de cima para
baixo; Estabelecer carreiras claras.

Processo decisorio de baixo para
cima e vice-versa.

Ambiente de trabalho

Orgulho pela precisio; Enfase no
cumprimento dos planos em termos
de custos, entrega e qualidade;
Horario e roupas de trabalho
regulares.

Usar uma “confusdo clara”;
Orgulho por ser o primeiro com
idéias brilhantes; Enfase no trabalho
criativo de equipe; Horario e roupas
de trabalho segundo as preferéncias
pessoais.

Reconhece-se, assim, a similaridade entre a eficiéncia estatica e a eficiéncia operacional,

e entre a eficiéncia dinamica e necessidade de se orientar a empresa ao aprendizado

organizacional e a inovacdo. A énfase numa estratégia voltada a fronteira de produtividade

tem sentido apenas no estagio da organizacao em que o0 que se pretende é adotar as melhores

praticas e seguir as melhores idéias e normas que ha no mercado.
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Para desenvolver, porém, novos produtos e servi¢cos, bem como para promover o
aprendizado organizacional e a transferéncia de conhecimento dentro da empresa, a estratégia
da organizagdo deve estar comprometida com a inovacdo. Tendo em vista o cenario atual de
mudancas tanto de tecnologia como de mercado, é necessario o elevado alinhamento ou
adequacdo entre estratégia, cultura e processos e, a0 mesmo tempo, preparar-se para as
inevitaveis revolucBes exigidas pelas mudancas ambientais descontinuas (TUSHMAN;
O’REILLY apud GHEMAWAT, 2000).

2.3.2 A estratégia e a gestéo dos recursos humanos

Se a estratégia é a diferenciacdo e a obtencdo de vantagem competitiva, cabe a
Administracdo dos Recursos Humanos (ARH) garantir que as pessoas sejam também fonte de
vantagem competitiva. As empresas precisam buscar formas novas e criativas de gestdo, onde
a ARH tem o objetivo de transmitir as estratégias as pessoas e transforma-las em agentes de
competitividade (LACOMBE; TONELLI, 2001). Na Tabela 2.4, é possivel analisar como 0

papel da ARH se amplia para uma vantagem competitiva baseada nas pessoas.

Tabela 2.4 - ARH Estratégico x Vantagem Competitiva
Fonte: Fisher apud Lacombe & Tonelli (2001)

contribuicdes

RH como Estratégico Vantagem Competitiva
Periodo 1980-1990 1990-
aproximado
Condigoes Recc_)nhec_lmento _dos fatore_s do Maior competitividade; necessidade de
que ambiente; necessidade de vincular . L .
- ~ X - diferenciagdo; pessoas vistas Como recursos
propiciam gestdo de pessoas as estratégias o
. A para vantagem competitiva.
surgimento | organizacionais.
x X Transmissao das estratégias as pessoas e
Adaptacdo das pessoas as .
Papel . . transformé-las em agentes de
necessidades estratégicas. i
competitividade.
~ Motivar empregados, manter Estratégica, competitiva, focada na
Funcodes e

seguranca e bom ambiente,
garantindo envolvimento.

mudanca e no envolvimento dos
empregados.

Principais
atividades

Treinamento; recrutamento interno;
desenvolvimento; busca de praticas
ideais; terceirizacao;
descentralizacéo.

Administrar rede de agentes
organizacionais: gerentes, parceiros
internos e externos; administrar programas
gue dependem do comportamento das
pessoas; criar instrumentos de gestao para
as pessoas; mensurar impactos de RH;
manutencdo da capacidade intelectual da
organizacdo; orientacdo para um
desenvolvimento integrado.
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Segundo Kaplan & Norton (2004), o0 mapa estratégico da organizacéo pode ser utilizado
para que o capital humano seja aliado com a estratégia, ja que este identifica os poucos
processos internos criticos que imprimem a diferenciacdo. Assim, a ARH pode desenvolver
perfis de competéncias para as funcdes estratégicas e aplicar métodos de avaliacdo
padronizados para medir a prontiddo do capital humano e as lacunas de competéncias
estratégicas. Deste modo, sera possivel determinam uma agenda dos programas de
desenvolvimento de capital humano coerente com a necessidade da organizacdo e alinhada
com sua estratégia.

Portanto, a busca das organizacGes estd em transformar a gestdo dos recursos humanos
em fator apoiador e impulsionador da estratégia empresarial, de modo a incrementar a
capacidade competitiva e a enfrentar a concorréncia dos mercados globalizados. E necessario
redefinir (planejar e gerenciar) a fungéo dos recursos humanos e capacita-los para a mudanca.

Os dirigentes responsaveis pelo planejamento estratégico, visando ao
acompanhamento das rapidas mudangas do mercado para melhorar a
produtividade e enfrentar a concorréncia, aliam, através do T&D, as
mudancas de comportamento, de filosofia ou mesmo as mudancas estruturais
da empresa. Com base nas necessidades imediatas ou futuras de negdcio, tais
organizagdes, através do treinamento, podem compartilhar novos
conhecimentos com todos os funcionarios (BAUMGARTNER, 2001, p. 4).

Contudo, a questdo de empresas acompanharem e posteriormente ditarem as mudancas
em termos de mercado e de tecnologia € mais agravante nas regides menos desenvolvidas.
Segundo Scisu (2000), em regides periféricas, o processo de capacitar as empresas para
acompanhar tendéncias tecnoldgicas e de mercados € mais complexo, assim como dispor de
informacdo e de recursos humanos e naturais, em qualidade e quantidade adequadas, que
permitam manter sua posicdo e amplia-la sempre que possivel.

Deste modo, fica evidente que as alternativas de progresso destas empresas sdo
fortemente influenciadas pelas politicas nacionais e regionais para 0s respectivos setores, bem
como pelo nivel de educacdo e de pesquisa disponiveis. No entanto, também é fato que
quando todas as empresas tiverem acesso a mesma tecnologia e atingirem a fronteira da
produtividade, o grande fator responsavel pela diferenciacdo entre as organizacGes serd os
recursos humanos e sua integracdo com o conhecimento dentro e fora da empresa. Estes seréo
responsaveis por desenvolver, manter e seguir estratégias que configurem vantagens

competitivas sustentaveis.
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2.4 Inovagao

Para se estudar a questdo da inovacdo, € preciso entender como a producdo e a
tecnologia sdo influenciadas pelo modelo econdmico vigente, o capitalismo. Este deve ser
tratado como um processo evolutivo “que incessantemente revoluciona a estrutura econdmica
a partir de dentro, incessantemente destruindo a velha e incessantemente criando uma nova.
Esse processo de Destruicdo Criativa € o fato essencial acerca do capitalismo”
(SHUMPETER, 1984, p. 113).

Shumpeter (1984), argumenta que o relevante é saber como o capitalismo cria e destroi
as estruturas existentes, onde todos os elementos da estratégia de negdcios s6 adquirem
significado se analisados dentro desta ldgica. A analise deste ciclo de destruicéo e criacao vai
além da interpretacdo das empresas através do principio da maximizacdo dos lucros. O
impulso fundamental que inicia e mantém o movimento da maquina capitalista decorre dos
novos bens de consumo, de novos métodos de producdo e de novos mercados.

Para Shumpeter (1984), ndo é a concorréncia dentro de um padrdo rigido de condicdes
invariantes, como métodos de producéo e formas de organizacdo industrial, que conta, mas a
concorréncia através de novos produtos, novas tecnologias, novas fontes de oferta e novos
tipos de organizacGes. Esta discussdo é convergente com a abordagem de eficiéncia
operacional e de posicionamento estratégico defendida por Porter (1999), bem como dos
conceitos de eficiéncia estatica e dindmica de Ghemawat (2000).

O ponto central desta questdo € a necessidade de reserva de recursos para investir em
inovacdo, de modo a amortizar o capital e a gerar crescimento antes que a concorréncia atinja
este dominio de habilidades e de conhecimentos. A inovacdo bem-sucedida impulsiona a
conquista, a fidelizacdo dos clientes e 0 aumento das margens de lucro. “Sem inovacéo, a
proposicdo de valor da empresa pode eventualmente ser imitada, resultando em competicdo
apenas com base no preco, por produtos e servigos agora comoditizados” (KAPLAN;
NORTON, 2004, p. 139).

Assim, a arma da concorréncia capitalista € a diferenciacdo e a busca pelo novo. Para
tanto, é imprescindivel desenvolver a inovacao tecnoldgica de produtos e processos. Segundo
Dosi (apud ROSENTHAL; MEIRA, 1995), a tecnologia é definida como um conjunto de
conhecimentos, tanto diretamente “praticos” (relacionados com problemas e dispositivos
concretos), quanto “tedricos” (mas aplicados a pratica, mesmo que ndo necessariamente ja
aplicados), know-how, métodos, procedimentos e experiéncia de sucesso e fracasso e também,

naturalmente, dispositivos e equipamentos fisicos.
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Este conceito de tecnologia esta intimamente ligado a condicdo de adequacdo e
aplicabilidade da inovacdo ao mercado. Deste modo, a tecnologia € viabilizada pelo sistema
econdmico e apenas tem fundamento na sua capacidade de solucionar questdes de natureza
pratica. “O ideal tecnoldgico que ndo leva em conta as condi¢des econdmicas € modificado. A

I6gica econémica prevalece sobre a tecnolédgica”. (SHUMPETER, 1985, p. 16).

2.4.1 Fontes de inovagéo tecnoldgicas

Rosenthal & Meira (1995) considera que a tecnologia se manifesta sob duas formas
basicas, uma descorporificada e outra materializada. A tecnologia descorporificada ou nédo-
materializada, € um conjunto de habilidades especificas, tanto individuais quanto coletivas,
dos recursos humanos engajados no processo produtivo, envolvendo tanto conhecimentos
tedricos quanto experiéncia acumulada ao longo do exercicio de suas atividades e do
encaminhamento dos problemas derivados desse exercicio.

A tecnologia passivel de corporificar 0os avangos no desenvolvimento de uma tecnologia
em uma determinada atividade de solucdo de problemas, através de dispositivos fisicos, é
chamada de tecnologia corporificada ou materializada. Porém, para que um produto seja
produzido, sdo necessarias ambas as tecnologias.

Para o processo de inovacdo tecnoldgica, faz-se necessério criar a capacidade
tecnoldgica. Esta é associada ao nivel ou estagio alcancado por uma empresa em termos de
sua habilidade de usar tecnologias avancadas no desempenho de suas atividades econémicas
centrais. O processo dindmico que desenvolve a capacidade tecnolégica é denominado
capacitacdo tecnoldgica, ou seja, a acdo continuada pela qual se desenvolvem as fontes de
capacidade tecnoldgica e acumula experiéncia pratica na sua utilizagdo, através da geracao,
introducao e difusdo de inovacéo.

Assim, alguns mecanismos devem ser criados para que promovam o desenvolvimento
de: fontes de inovacdo internas as empresas, fontes de inovacdo ambientais e fontes de
inovacdo sistémica (ROSENTHAL; MEIRA, 1995).

Dentre as principais fontes de inovacgao internas as empresas, estdo:

e A experiéncia acumulada na atividade inovativa - que pode ser vista como
representada pelo tempo de existéncia, dimensdo e estabilidade das equipes
institucionalizadas de P&D e, mais indiretamente, pelo volume de recursos alocados nesta

atividade;
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e O compromisso institucionalizado com mudanca e inovacéo - que pode ser observado
no nivel relativo da cadeia de comando da empresa ao qual as questdes relacionadas com
tecnologia sdo tratadas, na importancia atribuida ao gerenciamento tecnoldgico em todas
as suas dimensdes e na busca de soluces novas, ou pelo menos especificas da empresa,
para seus problemas tecnolégicos;

e A preocupacdo institucionalizada coma qualidade do produto e a satisfacdo do
cliente - que se expressa, em grande medida, no volume de recursos alocados aos
procedimentos de certificacdo de qualidade, vinculos formais com os usuérios/clientes e
internalizacdo de reclamaces e sugestfes destes Ultimos, como retroalimentacao para as
atividades de P&D e de formulacédo de padrdes de qualidade;

e A preocupagdo institucionalizada com o *“desenvolvimento” de fornecedores
(sourcing), e com o acompanhamento de mudancas e tendéncias na area de
componentes e outros insumos ligados aos seus produtos — que se traduz, também, no
volume de recursos organizacionais alocados e no nivel de decisdo responsavel por essas
atividades;

e O nivel de qualificagdo dos recursos humanos em todas as areas e preocupacao
institucional com a elevagdo sistematica deste nivel — este se revela, entre outras
formas, na composicao relativa da forca de trabalho e nas politicas de treinamento e
motivacao dos recursos humanos;

e Os vinculos institucionalizados com fontes de inovacao externas — tais como centro de

pesquisas, empresas de consultorias, universidades, etc.

As fontes de inovacdo ambientais estdo relacionadas intrinsecamente com a sociedade
em que a empresa Se insere e, portanto, se situam externamente as empresas. As mais
importantes sdo: a composicao e nivel geral de qualificacdo da forca de trabalho do pais; a
abrangéncia e o nivel de exceléncia dos cursos e programas de desenvolvimento de recursos
humanos para todos os estagios do processo de producdo; o nivel de exceléncia das equipes de
pesquisadores atuantes nas areas de conhecimentos relevantes; e o nivel de dominio de outros
paradigmas tecnoldgicos ja alcancados pela sociedade.

As fontes de inovacgdo sistémica estdo associadas com 0s mecanismos que servem de
ponte entre os sistemas produtivo e cientifico-tecnolégico, e/ou entre a empresa e seu
ambiente. As principais fontes de inovacdo sistémica séo: 0s acordos institucionais e outras
formas de iniciativa conjuntas entre empresas e universidades e centros de pesquisa; as

associacGes que visam a exploracdo, pelo sistema produtivo, de inovacGes resultantes de
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trabalho académico; as instituicdes especializadas em “resolucdo de problemas” e geracao de
inovacOes para o sistema produtivo; as associacOes cientificas e profissionais que atuam nos
varios ramos de conhecimento relevantes; as associacfes empresariais setoriais que visam a
cooperacdo em questbes ligadas a tecnologia; e a mobilidade dos recursos humanos
especializados, que ao passarem de uma empresa para outra, transferem conhecimentos e
experiéncias.

Este trabalho, em virtude de apresentar como objetivo principal o estudo dos aspectos
relacionados ao aprendizado e & inovacdo dentro da organizagdo, apresenta como foco a
analise das fontes de inovacao internas a empresa, principalmente aquelas relacionadas com o

gerenciamento de conhecimentos e comportamentos voltados a inovacéo.

2.4.2 Processos de inovacgao

Segundo Kaplan & Norton (2004), dentro do modelo mais amplo que representa como a
organizacao cria valor, existem quatro tipos de processos que se referem a perspectiva interna
a empresa: processos de gestdo operacional, processos de gestdo de clientes, processos de
inovacdo, e processos regulatérios e sociais. Estes processos devem ser executados em nivel
de exceléncia e em harmonia, de modo a viabilizar a estratégia da empresa. O mapa
estratégico referente aos processos de inovagdo pode ser visto na Figura 2.4.

De acordo com a Figura 2.4, os objetivos das quatro perspectivas interligam-se uns com
0s outros numa cadeia de relacdes de causa e efeito. O desenvolvimento e alinhamento dos
ativos intangiveis induzem a melhorias no desempenho dos processos de inovacdo que, deste
modo, impulsionam o sucesso para 0s clientes e acionistas. Neste caso, 0s ativos intangiveis
séo classificados em trés categorias:

e Capital humano: Habilidades, talento e conhecimento dos empregados;

e Capital da informacé&o: Banco de dados, sistemas de informacéo, redes e infra-estrutura
tecnoldgica;

e Capital organizacional: Cultura, lideranga, alinhamento dos empregados, trabalho em
equipe e gestdo do conhecimento.

A perspectiva de aprendizado e crescimento é a perspectiva impulsionadora para 0s
processos de inovagdo que, por fim, ird proporcionar valor a longo prazo para as partes
interessadas. Nela, os ativos intangiveis devem estar, alem de desenvolvidos, alinhados com a

estratégia da empresa.
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Fonte: Kaplan & Norton (2004)
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Dentro dos processos de inovacdo, estdo quatro importantes processos: identificar
oportunidades de novos produtos e servicos; gerenciar o portfélio de pesquisa e
desenvolvimento; projetar e desenvolver novos produtos e servicos; e langar novos produtos e
servigos no mercado. A seguir, serdo apresentados estes processos de inovacdo bem como

alguns indicadores relacionados com o seu desempenho para a empresa.

2.4.2.1 ldentificar oportunidades de novos produtos e servicos

Este processo de inovacao se refere a busca da empresa por novas idéias. Deste modo,
pode-se recorrer as diversas fontes de inovacdo ja citadas anteriormente, como, por exemplo,
a area de P&D da empresa, laboratérios de pesquisa, universidades, fornecedores e clientes.
Na Tabela 2.5 é possivel observar os objetivos e indicadores deste processo.

Tabela 2.5 - Processos de identificar oportunidades
Fonte: Kaplan & Norton (2004)

Objetivos dos processos de Indicadores
identificar oportunidades

» Tempo gasto com os principais clientes, aprendendo sobre

. . suas futuras oportunidades e necessidades.
Antecipar-se as futuras

necessidades dos clientes * NUmero ou porcentagem de novos projetos, baseados em
inputs de clientes.

» Numero de propostas para desenvolvimento de novos projetos

Descobrir e desenvolver novos 0l CONCeitos.

produtos e servi¢cos mais
eficazes e mais seguros * NUmero de sugestdes de novos servigos que agregam valor.

2.4.2.2 Gerenciar o portfélio de pesquisa e desenvolvimento

Apos o desenvolvimento de idéias para novos produtos e/ou servicos, deve-se decidir
que projetos financiar, adiar ou eliminar, bem como definir se determinado projeto deve ser
executado inteiramente com recursos proprios, de maneira colaborativa, licenciado de outra
organizacao ou terceirizado.

Segundo Kaplan & Norton (2004), o portfolio de pesquisa e desenvolvimento deve
incluir um mix de diferentes tipos de projetos, provenientes das seguintes categorias:

1. Projetos de pesquisa bésica e de desenvolvimento avancado, que criam novos
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, a serem aplicados posteriormente em projetos

comerciais.
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2. Projetos de desenvolvimento inovador, que criam produtos inteiramente novos, com
base nas novas formas de aplicacdo da ciéncia e da tecnologia. Em geral, estes tipos de
projetos geram novas categorias de produtos ou uma nova linha de negdcios para a
empresa.

3. Projetos de desenvolvimento de plataforma, que langam a proxima geracao de produtos
em dada categoria e define a arquitetura basica de um conjunto de produtos, a serem
lancados ao longo de varios anos subsequentes.

4. Projetos de desenvolvimento derivativos, que reforcam certas caracteristicas de
determinados produtos de plataforma, orientados para segmentos especificos do mercado.
Estas modificacdes podem reduzir custos ou ampliar a funcionalidade do produto.

5. Projetos de alian¢a, que capacitam a empresa a adquirir novo produto ou processo de

outra empresa, por meio de licenciamento ou subcontratacéo.

Estes cinco tipos de projetos apresentam exigéncias de recurso, duragéo e perfis de risco
muito diferentes. Os objetivos e indicadores relacionados com a gestdo de projetos de

pesquisa e desenvolvimento sdo apresentados na Tabela 2.6.

Tabela 2.6 - Processos de gerenciar o portfélio de P&D
Fonte: Kaplan & Norton (2004)

Objetivos dos processos de Indicadores
gerenciar o portfélio de P&D

* Mix atual versus planejado de projetos (desenvolvimento
avancado, plataforma, derivativos e terceirizados).
Gerenciar ativamente o * Gastos atuais versus planejados nos projetos de cada tipo.
portfélio de produtos e ofertas, * Classificagdo da tecnologia (anélise independente dos atuais
destacando-se nas inovacdes e recursos tecnoldgicos).
no posicionamento,
desempenho e rentabilidade em
relacao aos clientes » Feedback dos clientes e projecdes de receita, com base nos
protétipos dos produtos no pipeline.

* Valor presente liquido dos produtos no pipeline de projetos.

* Valor das opc@es do portfélio de projetos.

» Numero de projetos resultantes das plataformas existentes,

Ampliar a atual plataforma de -
orientados para novos mercados.

produtos para mercados novos e

existentes » NUmero de projetos de extensdo do ciclo de vida.

» Numero de produtos licenciados.
Estender o portfolio de « Nimero de projetos conjuntos em mercados novos e
produtos, por meio de emergentes.

colaboragéo ) ] ]
» NUmero de parceiros de tecnologia e de produtos.
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2.4.2.3 Projetar e desenvolver novos produtos e servigos

Este processo € a esséncia do desenvolvimento de produtos. Este € um conjunto

complexo de atividades que envolvem varias funcdes de um negdcio que, em geral, é

composto das seguintes etapas:

1.

Desenvolvimento do conceito. A equipe do projeto analisa as pesquisas de mercado, 0s
produtos concorrentes, a tecnologia e os recursos de producdo para definir a arquitetura
béasica do novo produto.

Planejamento do produto. A equipe do projeto testa o conceito do produto, por meio da
construcdo de modelos e mediante testes em escala reduzida, elabora planejamento
financeiro e efetua o investimento inicial.

Engenharia detalhada do produto e do processo. A equipe desenha e produz prototipos
do produto e desenvolve ferramentas para a producdo em grande escala. Nesta etapa,
normalmente recorre-se a varios ciclos de “projetar-construir-testar”, em que se modifica
0 desenho do produto e o processo de fabricacdo, para alcancar as caracteristicas

almejadas de desempenho.

Cada setor da economia apresenta processos de gestdo de produtos diferentes em virtude

da heterogeneidade de processos e produtos. Por exemplo, o desenvolvimento de novos

produtos nas empresas de software é existencialmente divergente das empresas do setor de

biotecnologia. Porém, na Tabela 2.7 encontra-se os indicadores mais comuns dentro deste

processo de inovacao.

Tabela 2.7 - Processos de projetar e desenvolver novos produtos e servi¢os
Fonte: Kaplan & Norton (2004)

projetar e desenvolver novos Indicadores

Objetivos dos processos de

produtos e servicos

Gerenciar o portfolio de avancam de uma fase para outra).
projetos

» NUmero de patentes, nimero de citagdes de patentes.
* Rendimento do projeto (porcentagem de projetos que

» Numero de projetos entrando em cada fase do processo de
desenvolvimento de produtos.

» NUmero de projetos concluidos no prazo.

Reduzir a duragdo do ciclo de
desenvolvimento

» Tempo médio gasto pelos projetos nas fases de
desenvolvimento, teste e langamento destes processos.

Gerenciar o custo do ciclo de
desenvolvimento

* Gastos reais versus or¢cados em cada estagio de
desenvolvimento do projeto.
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2.4.2.4 Lancar novos produtos e servi¢cos no mercado

Este é o processo final de desenvolvimento de produtos. Nela, a equipe do projeto
comeca a producédo piloto para finalizar as especifica¢cdes do processo de producdo. Assim,
verifica-se se 0s processos de fabricacdo novos ou modificados sdo capazes de fabricar
produtos com volumes comerciais. Os objetivos e indicadores deste processo podem ser vistos
na Tabela 2.8.

Tabela 2.8 - Processos de lancar novos produtos e servi¢cos no mercado
Fonte: Kaplan & Norton (2004)

Objetivos dos processos de )
lancar novos produtos e Indicadores
servigos no mercado

» Tempo decorrido entre o inicio da producéo piloto e a plena

L. capacidade.
Lancamento rapido de novos ] )
produtos « Quantidade de ciclos de redesenho.

» Numero de novos produtos lan¢ados ou comercializados.

* Custos de fabricacdo de novos produtos (real versus previsto).
* Rendimento do processo de fabricacdo de novos produtos.

* NUmeros de falhas de producéo ou de devolugdes pelos
clientes.

o » Custos iniciais de garantia e de servigos de campo.
Producéo eficaz de novos i L L )
produtos » Nivel de satisfacdo ou de insatisfacdo dos clientes quanto dos

novos produtos.

» Numero de incidentes de seguran¢a envolvendo novos
produtos.

* NUmero de incidentes ambientais envolvendo novos
processos.

Marketing, distribuicio e * Receita de novos produtos em seis meses (real versus or¢ado).

vendas eficazes de novos * Faltas de estoques e pedidos em atrasos referentes a novos
produtos produtos.

2.5 Concluséo do Capitulo

Segundo Chiavenato (1999), uma pesquisa realizada pela Cornell University em 30
grandes empresas americanas verificou a utilizacdo de seis tipos de treinamento:
e Compartilhamento de informacéo sobre o negdcio da empresa com os funcionarios;
e Habilidade de comportamento interpessoal, incluindo desenvolvimento de equipes,
dindmica de grupo e solucéo de problemas;
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e Principios e técnicas de qualidade total para obter o alinhamento da visdo dos funcionérios
com a visao da direcdo

e Treinamento em habilidades técnicas relacionadas ao trabalho;

e Treinamento cruzado em habilidades para o trabalho relacionadas com o desempenho
atual;

e Controle estatistico do processo (CEP).

Estes tipos de treinamentos mostram a importancia de questdes relacionadas com o
dominio e gerenciamento do conhecimento dentro da organizacdo, o trabalho em equipe, a
qualidade e o desempenho do sistema de producdo. Todos estes fatores sdo tidos como
questBes estratégicas, e estdo diretamente relacionadas com seus recursos humanos.

Porém, os treinamentos apresentam o lado formal e racional do processo de inovagéo
das empresas, pois ddo uma estrutura educacional basica, com a possibilidade dos gerentes
executarem correcBes em escala e redirecionar o curso de seu pessoal com relacdo as
competéncias técnicas e gerenciais (paradigma do treinamento). Esta “manobra de massa” é
uma alternativa eficaz para capacitar, em determinado momento, com relacdo a algumas
habilidades especificas, individuos a executar suas tarefas. Na busca de fontes de inovacao
internas & empresa que proporcionem uma Vvantagem competitiva sustentavel, é
imprescindivel que, além do individuo saber fazer com qualidade, ele queira fazer e ele
aprenda a fazer melhor e diferente.

O desafio de produzir mais e melhor vai sendo suplantado pelo desafio permanente de
criar novos produtos e servigos, processos e sistemas gerenciais. Neste contexto, a gestdo da
inovacdo visa viabilizar o desenvolvimento de tecnologias, principalmente das tecnologias
descorporificadas, onde as fontes de inovacdo internas a empresa serdo as vantagens
competitivas mais duradouras.

De acordo com a literatura atual, as prioridades competitivas basicas relacionadas com a
producgéo efetiva sdo: custos, qualidade, entrega, flexibilidade, servico e responsabilidade
social e ambiental. Estas sdo selecionadas para apoiar uma determinada estratégia e se
caracterizam por passarem de ganhadores de pedidos para qualificadores de pedidos, ou seja,
0 produto deixa de ter um diferencial para apresentar um nivel minimo aceitavel para todos o0s
clientes.

Um paralelo destas prioridades competitivas com a questdo de dominio do
conhecimento e desenvolvimento do capital humano utilizado neste trabalho é a analise do

treinamento, da qualidade, da estratégia e da inovacdo dentro da visdo mais estratégica do
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aprendizado no processo produtivo. Para desenvolver o aprendizado organizacional é
necessario orientar a empresa no sentido de examinar a questdo de capacitagdo humana no
trabalho partindo do conceito do treinamento formal, envolver todos para trabalhar a
qualidade total na empresa, integrar os recursos humanos a estratégia de negdcio, e alimentar
estes recursos com processos e valores para desencadear comportamentos voltados a
inovacao.

E necessario buscar os ganhadores de pedidos (aprendizado dindmico, producdo de
conhecimentos que alimentem o processo produtivo, qualidade produzida por todos e focada
nos clientes, estratégia desenvolvida para a inovagdo e centrada no potencial humano, e
desenvolvimento de fontes de inovacéo internas as empresas, ambientais e sistémicas), ja que
os qualificadores de pedidos (pessoal treinado e capacitado para o cargo, qualidade como
conformidade as especificacOes, estratégia como uma posi¢do ideal no setor, e inovacdo
baseada em tecnologias corporificadas) sdo as caracteristicas minimas que uma empresa ou

seus produtos devem ter para que esta seja considerada como um fornecedor em potencial.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

“As competéncias essenciais da empresa sdo compostas por um conjunto de
conhecimento e todo conhecimento é fruto de um processo de aprendizado” (FLEURY &
OLIVEIRA Jr., 2001, p. 15). Este aprendizado é fruto de experiéncias, tentativas e erros, bem
como da contextualizacdo de diferentes bases de conhecimento. Assim, ao se combinar
distintos inputs e perspectivas envolvendo um indissociavel processo mental e emocional, a
assimilacdo de complexas relagdes deve provocar uma mudanga de comportamento.

Neste capitulo, pretende-se estudar o aprendizado a nivel interpessoal e a nivel
intrapessoal, bem como alguns fatores relacionados com a capacidade de a organizacéo gerir

conhecimento, comportamentos e valores centrados na inovacao.

3.1 Aprendizado Organizacional

Segundo Nisembaum (2001, p. 188), o aprendizado organizacional “é o processo pelo
gual uma organizacdo exercita a sua competéncia e inteligéncia coletiva para responder ao seu
ambiente interno e externo”. Assim, é preciso se concentrar menos no que as organizacdes
possuem e mais no que elas sabem, entender o conhecimento como a nova base de
concorréncia e como um recurso ilimitado, ou seja, um ativo que aumenta de valor com o seu
uso.

Para tanto, um dos requisitos para desenvolver este aprendizado € a criagdo de uma base
solida para sua plena consolidacdo na organizacdo. Christenssen (2003) afirma que o0s
conjuntos de fatores que definem o que a organizacdo é capaz ou incapaz de realizar sdo:
recursos, processos e valores.

Nos recursos estdo inclusos pessoas, equipamentos, tecnologias, projetos de produtos,
marcas, informagoes, dinheiro e relacionamentos com fornecedores, distribuidores e clientes.
Estes sdo considerados flexiveis e quase sempre mensuraveis, ja que é relativamente facil
transporta-los atraves das fronteiras da organizacao e pode-se rapidamente estimar seu valor.

Os processos sao descritos como os padrdes de interacdo, coordenagdo, comunicacdo e
decisGes, por meio dos quais se transformam insumos em produtos e servigos de maior valor.
Assim, sdo tidos como processos: as maneiras pelas quais se desenvolvem e fabricam os
produtos, os métodos pelos quais se executam as compras, as pesquisas de mercado, 0S

orcamentos, o desenvolvimento e remuneracao dos empregados e a alocacdo dos recursos.
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Estes podem diferenciar-se tanto quanto ao propdésito quanto a visibilidade. Alguns séo
considerados “formais”, ou seja, sdo definidos e documentados de forma explicita e visivel e
observados de forma consciente, outros sdo processos “informais”, como rotinas ou habito de
trabalho que evoluiram com o tempo e que representam as formas de execucdo das tarefas
dentro da organizacdo, e outros se mostram tdo eficazes durante tanto tempo que sdo
observados de maneira inconsciente, constituindo a “cultura organizacional”.

Os valores sdo definidos como as normas em que se baseiam os empregados para tomar
decisdes de priorizacdo, pelas quais julgam se um pedido € ou ndo atraente, se determinado
cliente é mais importante ou menos que outro, se uma idéia de novo produto é interessante ou
marginal, por exemplo. Deste modo, é muito importante habilitar os empregados de todos 0s
niveis a agir com autonomia e a tomar decisdes de priorizacdo compativeis com a direcao
estratégica e com o0 modelo de negdcio da empresa.

Uma outra forma de se analisar a questdo de formacdo de uma estrutura para fomentar o
aprendizado organizacional é analisa-la através do conceito de capital intelectual. Para
Nisembaum (2001), tem-se que:

e Capital Intelectual: é o conhecimento de valor para uma organizagdo. Este € constituido
do capital humano, capital estrutural e capital de clientes.

e Capital Humano: é a somatéria das capacidades, conhecimentos, habilidades e
experiéncias de toda a organizacgdo, ou seja, constituido pelas competéncias individuais e
organizacionais colocadas a servi¢o da empresa.

e Capital Estrutural: é composto de trés outros tipos de capitais:

o Organizacional: é constituido pela filosofia de atuacdo da empresa, seus
sistemas, seus instrumentos de trabalho, suas fontes de suprimento e seus
canais de distribuicao;

o Inovacdo: é a capacidade de inovacdo e os resultados por ela trazidos,
incluindo os direitos comerciais e a propriedade intelectual;

0 Processos: € o desenvolvimento e atualizacdo de processos, técnicas e
programas voltados ao aumento da producdo e melhoria dos servicos.

e Capital de Clientes: o valor dos relacionamentos de uma organiza¢do com seus clientes,
incluindo o grau de fidelizacdo dos clientes, o nimero de novos negdcios gerados por eles,

bem como a reputacdo quanto a qualidade de seus produtos e servigos.

A comparacdo do capital intelectual definida por Nisembaum (2001) e o arcabouco

recursos, processos e valores de Christenssen (2003) apresentam grande simetria quanto a
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proposta de organizar os fatores responsaveis por aumentar a capacidade da empresa de
aprender e inovar. Contudo, deve-se objetivar a correta disposicdo e gestdo destes fatores de
modo a se garantir uma vantagem competitiva sustentavel.

Segundo Davenport & Prusak (1998, p. xv), “a Unica vantagem sustentavel que a
empresa tem é aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa 0 que sabe e a
prontiddo com que ela adquire e usa novos conhecimentos”. Desta forma, o conhecimento
dentro da organizacdo apenas tem sentido se transmitidos e utilizado por todos. Este é outro
pressuposto para se desencadear o aprendizado organizacional. Porém, como viabilizar este
aprendizado sem perder o proprio capital intelectual para a concorréncia? Como ndo ficar
dependente de apenas algumas pessoas sem prejudicar o processo de inovagdo sustentavel
dentro da empresa?

Para Bhatt (2002), em uma organizacdo onde o numero de interacbes entre seus
membros se mantém em um minimo, a maioria do conhecimento se mantém no controle dos
individuos mais do que da organizagdo. Christenssen (2003) argumenta que € necessario se
fazer uma migracao de capacidades, partindo dos recursos para 0s processos e valores. Sabe-
Se que 0s recursos centrais no processo de aprendizagem organizacional e de inovagdo sao as
pessoas, entretanto, deve-se criar uma estrutura, formada principalmente de processos e
valores, que apoie e influencie a capacidade de aprender e inovar a ponto da empresa nao
precisar exclusivamente de pessoas chaves para competir.

“A medida que as pessoas trabalham juntas, com éxito, em tarefas recorrentes, 0s
processos tornam-se definidos. E a medida que o modelo de negd6cios toma uma forma e deixa
claro que tipos de negdcios sdo prioritarios, os valores se consolidam” (CHRISTENSSEN,
2003, p. 216). A principio os fatores mais poderosos que determinam a capacidade de uma
organizagdo se concentram em recursos. Contudo, com 0 tempo, passa-se para 0S processos e
valores visiveis e, por fim, para a cultura organizacional. Deste modo, é necessario se instituir
0S processos e valores capazes de auxiliar a organizacdo a difundir o conhecimento
estrategicamente relevante e a prosseguir com a inovacao de produtos e servi¢os. Assim, o
conhecimento ndo se concentra em poucos recursos, especialmente em pessoas, mas estard
arraigado em processos e valores.

Para Rampersad (2004), dentre as principais estratégias para aumentar a capacidade de
aprendizado organizacional, estao:

e Criar condicdes para que todos se disponham a aplicar seus conhecimentos e a

compartilha-lo intensivamente uns com os outros;
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e Montar uma estrutura organizacional de modo que se disponha de espago e oportunidades
suficientes para desenvolver experiéncias e refletir;

e Estimular os empregados a cultivar atitudes positivas em relagdo a melhoria, ao
aprendizado e ao desenvolvimento;

e Constituir equipes de melhoria caracterizadas pelo equilibrio de personalidades,
habilidades e estilo de aprendizado;

e Desenvolver e aceitar o autoconhecimento referente ao estilo de aprendizado préprio e ao
dos outros membros da equipe;

e Dar as pessoas senso de dire¢cdo, com base na ambicdo organizacional compartilhada,
conectando-as umas as outras;

e Trabalhar com equipes nas quais o aprendizado em equipe seja fundamental, ou seja,
equipes que pensem e atuem sob uma perspectiva sinérgica;

e Trabalhar com equipes autodirigidas, numa rede organizacional que use generalistas com
amplas responsabilidades e competéncias;

e Estimular os funcionarios a identificar problemas comuns, refletir sobre eles e resolvé-los
como equipe; abrir mao do raciocinio convencional, desenvolver constantemente as
habilidades préprias, adquirir experiéncia e sentir-se responsavel pelo desempenho da
empresa e das equipes;

e Dispor de lideres que orientem, ajudem, inspirem, motivem e estimulem, que sejam
orientados a acao e que avaliem continuamente indicadores de desempenho baseados em
processos;

e Usar imagens, metaforas e intuicdo para compartilhar e intercambiar conhecimentos;

e Desenvolver pessoas que sempre aprendam com 0s proprios erros e que se comuniguem
abertamente uma com as outras;

e Estimular contatos informais entre os empregados;

e Eliminar da organizacdo o medo e a desconfianca;

e Oferecer feedbacks sobre as iniciativas de melhoria empreendidas;

e Adotar abordagem integral e sistémica;

e Implementar infra-estrutura do conhecimento, como ferramentas de tecnologia de

informagdo e da gestdo do conhecimento.

Assim, deve-se nortear todo o sistema produtivo sob o enfoque das potencialidades do

conhecimento e estabelecer o aprendizado e a inovacdo dentro da organizacdo. A légica da
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competicdo esta voltada a andlise do conhecimento tanto como um insumo do processo
produtivo quanto um produto deste processo (paradigma do aprendizado). Na Tabela 3.1 é
possivel observar como 0s conceitos e énfases relacionados a aprendizagem organizacional

foram difundidos ao longo dos ultimos anos.

Tabela 3.1 - Conceitos e énfases da aprendizagem organizacional

Fonte: adaptado de Bitencourt (2004)

Autores Ano Conceito Enfase
Lugar onde as pessoas expandem continuamente
sua capacidade de criar os resultados que .
realmente desejam, onde surgem novos e Metandia (mudanga
Peter Senge 1990 A, DR SUIS O de mentalidade),
elevados padrdes de raciocinio, a aspiracao . L
A cinco disciplinas.
coletiva é liberada e as pessoas aprendem
continuamente a aprender em grupo.
Aprendizagem organizacional é um processo de . .
. Lo Rotinas defensivas e
Chris Argyris | 1992 detectar e corrigir erros. O erro é visto como um ciclos de
desvio cometido entre nossas intengdes e 0 que .
aprendizagem.
de fato ocorreu.
Swieringa & Trata-se de uma organizacao edificada em torno | Mudanca
g 1992 | de processos cooperativos, na qual as pessoas organizacional, niveis
Wierdsma aprendem mediante a cooperacgao e cooperam de aprendizado e
para aprender coletivamente. competéncias.
Organizacg®es capacitadas a criar, adquirir e
David Garvin | 1993 | transferir conhecimentos e modificar seus Técnicas de
comportamentos para refletir esses novos qualidade total.
conhecimentos e insights.
o Aprendizagem organizacional é definida como | Aprendizagem
Daniel Kim 1993 | incremento na capacidade de tomar acdes operacional e
efetivas. conceitual.
Aprendizagem organizacional € a capacidade de
Probst e uma instituicao de descobrir erros e corrigi-los, .
1994 . Conhecimentos,
" mudando a base de conhecimento e valores para
Biichel - . valores e mudanca.
gue novas habilidades em solucionar problemas
sejam possiveis.
Gareth NPT Organizagdes como
1996 | OrganizagOes sdo sistemas de processamentos . o
2 > cérebro e organizagao
Morgan de informacOes capazes de aprender a aprender. e
hologréafica.
A internalizacdo é o processo de incorporagéo
do conhecimento explicito em conhecimento
tacito. E intimamente relacionada ao aprender Apropriagdo e
Nonaka & fazendo. Quando séo internalizadas nas bases do | disseminacgéo do
. 1997 | conhecimento tacito dos individuos sob forma | conhecimento;
Takeuchi - o . L
de modelos mentais ou know-how técnico conhecimento técito e
compartilhado, as experiéncias através da explicito.
socializacdo, externaliza¢do e combinacao
tornam-se ativos valiosos.
. o . Perspectiva
DiBella & A organizacao de aprendizagem representa um pec
1998 = . normativa, de
. estagio avancado de desenvolvimento .
Nevis o desenvolvimento e de
organizacional. o
capacitacéo.
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A base para a aprendizagem organizacional € a aquisi¢cdo de informacdes diversas e
também a visdo comum (divergéncia e convergéncia), onde é necessario estabelecer trade-offs
no processo de aprendizagem, ora privilegiando a unificacdo, ora a diversidade
(BITENCOURT, 2004). Ou seja, os paradoxos e aparentes contradi¢cbes envolvidas na
aprendizagem organizacional tém significado quando se entende que estes aspectos
aparentemente opostos sdo complementares ao processo de aprendizagem.

Uma perspectiva da aprendizagem nas organizacfes pode ser observada na Figura 3.1.
Nesta figura, os niveis de aprendizagem véo de aprendizagem individual (enfocada no ambito
das organizagdes), aprendizagem grupal (que se da a medida que os individuos compartilham
experiéncias e conhecimentos) até atingir a aprendizagem organizacional (forma ampla que
envolve todas as formas de aprendizagem na organizacdo). Desta maneira, 0

autodesenvolvimento é considerado um dos sustentaculos da aprendizagem organizacional.

Aprendizagem
Organizacional

Aprendizagem

Grupal

Aprendizagem
Individual

Figura 3.1 - Aprendizagem nas organizacgdes
Fonte: adaptado de Antonello (2004)

A principal diferenca entre os trés niveis de aprendizagem apresentados na Figura 3.1 é
0 grau de compartilhamento de conhecimento entre os funcionarios. Assim, a perspectiva
social no aprendizado tem importantes implicacdes para o entendimento de como as pessoas
aprendem nas organiza¢des (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998). O conhecimento &
um fator chave do processo de aprendizagem. Este deve ser gerenciado de modo a fomentar
tanto a aprendizagem individual quanto o organizacional. Para tanto, faz-se necessario
orientar os sistemas de conhecimento da empresa para compatibilizar o fluxo de informagdes,
as tecnologias e as pessoas.
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3.1.1 Gestao do conhecimento

A abordagem da gestdo do conhecimento vai de encontro a necessidade de gerenciar
informacdes e conhecimento de modo a agregar valor dentro das organizacfes. Spender
(2001) argumenta que na literatura acerca da gestdo do conhecimento existem duas
perspectivas sobre o conhecimento. A primeira o trata como “objeto”, dedicando pouca
atencdo as pessoas, individual ou coletivamente, a menos que o ativo do conhecimento néo
esteja separado delas. A segunda perspectiva analisa o conhecimento como “processo”,
envolvendo assim 0s processos individuais e sociais de criatividade, inovagdo, motivagéo e
comunicacao.

Desta maneira, a primeira abordagem examina maquinas, computadores e sistemas de
mensuragdo semicientificos para objetivar o conhecimento humano e, mediante cuidadosas
escolhas de designs, exercer controle sobre a atividade humana. Esta perspectiva deriva da
administracdo cientifica. A segunda bibliografia estudada, apesar de também reconhecer que o
conhecimento é o combustivel fundamental para o crescimento organizacional, trata-o mais
amplamente como uma faceta dos processos organizacionais que séo dirigidos e alimentados
pelo insight e pela lideranca do executivo (SPENDER, 2001).

Ao analisar a questdo do aprendizado organizacional, posiciona-se 0 conhecimento
como um insumo dos processos organizacionais, juntamente com 0s sentimentos, 0S
comportamentos e as atitudes individuais perante problemas a serem resolvidos. Assim, deve-
se analisar como o conhecimento humano e organizacional é produzido e como estes moldam
a atividade individual e coletiva.

A visdo de que a organizacdo € “um mecanismo de processamento de informagdes de
fora para dentro” ndo é suficiente para explicar a inovacdo. Segundo Nonaka & Takeuchi
(1997, p. 61), as organizacbes “criam novos conhecimentos e informac6es, de dentro para
fora, a fim de redefinir tanto os problemas quanto as solugdes e, nesse processo, recriar seu
meio”.

Assim, € preciso criar “métodos eficazes para gerenciar e entender como usar melhor a
informacdo” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. xii). Para Fleury & Oliveira Jr. (2001), a
gestdo estratégica do conhecimento é a atividade de identificar, desenvolver, disseminar e
atualizar o conhecimento estrategicamente relevante para a empresa seja por meio de
processos internos ou externos as empresas.

Para Nonaka & Takeuchi (1997), a criacdo do conhecimento nas empresas faz-se através
da interacdo entre o conhecimento explicito e o conhecimento tacito. O conhecimento

explicito ou “codificado” refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e
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sistematica. O conhecimento tacito envolve duas dimensfes: uma relacionada a habilidade
técnica, do tipo know-how, e outra cognitiva, que envolve modelos mentais, crencas e
percepcdes. E através do conhecimento tacito ou inconsciente que se consegue compreender
algo complexo, ou seja, algo que ndo pode ser decomposto e estudado em partes para se
entender o todo.

Deste modo, de maneira geral, a no¢do de conhecimento confere grande énfase aos
insights, intuicdes, ideais, valores, emocdes, imagens e simbolos. Na Tabela 3.2 é possivel

observar algumas caracteristicas destes tipos de conhecimentos.

Tabela 3.2 — Dois tipos de conhecimento
Fonte: Nonaka & Takeuchi (1997)

Conhecimento Técito (Subjetivo) Conhecimento Explicito (Objetivo)
 Conhecimento da experiéncia (corpo)  Conhecimento da racionalidade (mente)
* Conhecimento simultaneo (aqui e agora) « Conhecimento sequencial (14 e entdo)

* Conhecimento analogo (prética) *» Conhecimento digital (teoria)

O equilibrio entre o racional e o empirico, entre a analise e a experiéncia, entre o
explicito e o implicito é abordado pela espiral do conhecimento de Nonaka & Takeuchi
(1997). Conforme pode ser observado na Figura 3.2, o conhecimento se desenvolve da
interacdo dindmica entre os conhecimentos tacito e explicito, percorrendo os quadrantes

referentes a socializacdo, externalizacdo, combinacao e internalizacéo.

Conhecimento para Conhecimento
tacito explicito
socializacdo externalizacdo

Conhecimento
tacito

e

Conhecimento
explicito

internalizagdo combinagéo

Figura 3.2 - Espiral do conhecimento

Fonte: (adaptado de NONAKA; TAKEUCHI, 1997)
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A socializacdo ¢ um processo de compartilhamento de experiéncias e, deste modo
estimula a criacdo do conhecimento tacito, como modelos mentais e habilidades técnicas
compartilhadas. A externalizacdo € um processo de articulacdo do conhecimento tacito em
conceitos explicitos (conhecimento explicito), expresso na forma de metéforas, analogias,
conceitos, hipoteses ou modelos. A combinagéo € o processo de sistematizacdo de conceitos,
envolvendo a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicitos, realizada
através de meios como documentos, reunides, conversas ao telefone ou em redes de
comunicacdo virtual. E finalmente, a internalizacdo € o processo de incorporagdo de
conhecimento explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Desta maneira, a funcdo da organizagdo no processo de criacdo de conhecimento
organizacional é fornecer a conjuntura apropriada para proporcionar a interacdo das equipes e
para a criacdo e acumulo de conhecimento a nivel individual, ou seja, desenvolver condi¢Bes
capacitadoras para a dindmica da espiral do conhecimento. Terra (2001) acredita que a gestdo
do conhecimento deva estar amplamente ancorada pelas decisbes e compromissos da alta
administracdo em termos de:

e Desenvolvimento estratégico e organizacional. A gestdo do conhecimento implica o
desenvolvimento de competéncias inter-relacionadas nos planos estratégico,
organizacional e individual. Ou seja, desenvolver habilidades e competéncias individuais
e coletivas como ponto central do sucesso competitivo;

e Investimentos em infra-estrutura tecnoldgica. As tecnologias de comunicacao
facilitadoras do compartilhamento de conhecimentos fazem parte da gestdo do
conhecimento. As tecnologias de informacdo aceleram o fluxo de informag6es, com um
elevado grau de personalizagdo e integracdo de informagdes internas e externas a empresa.

e Cultura organizacional. Sem um ambiente que promova o aprendizado e o
compartilhamento de conhecimento como um processo continuo e amplo, as estratégias
corporativas e os investimentos em infra-estrutura tecnoldgica dificilmente atingirdo seus
objetivos relacionados ao desenvolvimento dos varios niveis e formas de conhecimento

organizacional.

Para Nonaka & Takeuchi (1997), as cinco condi¢des em nivel organizacional que
promovem a espiral do conhecimento sdo:

e Intencdo. A espiral do conhecimento é direcionada pela intencdo da organizacdo que é

definida como a aspiracdo de uma organizacdo as suas metas. Assim, a esséncia da

estratégia relacionada a criacdo do conhecimento organizacional estd no desenvolvimento
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da capacidade organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento. O
elemento critico € a conceituacdo de uma visdo sobre o tipo de conhecimento a ser
desenvolvido e a operacionalizacdo desse conhecimento em um sistema gerencial de
implementacao.

Autonomia. Esta condicdo fundamenta-se na idéia de que individuos autbnomos emanam
idéias originais, difundindo-as dentro de equipes e transformando-as em idéias
organizacionais. Desta forma, a organizacdo também amplia as chances de introduzir
oportunidades inesperadas.

Flutuacdo e Caos Criativo. Estas condicdes estimulam a interacdo entre a organizacdo e
0 ambiente externo. Quando a flutuacdo é introduzida em uma organizacdo, seus membros
enfrentam um “colapso” de rotinas, habitos ou estruturas cognitivas. Um colapso refere-se
a uma interrupgdo do estado de ser habitual e confortavel, de modo a se reconsiderar 0s
pensamentos e perspectivas fundamentais. Assim, este processo continuo de
guestionamento e reconsideracdo de premissas existentes para cada membro da
organizacdo estimula a criagdo de conhecimento organizacional. A flutuacdo deve levar a
um “caos criativo”, onde este aumenta a tensao dentro da organizacéo e focaliza a atencao
dos membros da organizacdo na definicdo do problema e da resolucdo da situacdo de
crise.

Redundancia. A redundéncia se refere a existéncia de informacdes que transcendem as
exigéncias operacionais imediatas dos membros da organizacdo. Esta superposicao
intencional de informagdes promove o compartilhamento de conhecimento técito, pois
individuos conseguem sentir 0 que outros estdo tentando expressar. Esta condicdo também
acelera a criacdo de conhecimento e ajuda a controlar a direcdo do pensamento e acdo
individuais. Para implementar a redundancia, pode-se adotar uma “abordagem de
superposic¢do”, onde equipes concorrentes desenvolvem abordagens diversas focadas num
mesmo objetivo, ou praticar um “rodizio estratégico” de pessoal, ajudando os membros da
organizacdo a compreenderem a empresa de varias perspectivas, tornando o conhecimento
organizacional mais “fluido” e mais facil de colocar em pratica.

Variedade de Requisitos. Os membros da organizacdo podem enfrentar muitas situacdes
se possuirem uma variedade de requisitos, que pode ser aprimorada através da
combinacdo de informagdes de uma forma diferente, flexivel e répida e de acesso as
informacgdes em todos os niveis da organizagdo. Assim, deve-se garantir 0 acesso mais
rapido a mais ampla gama de informacdes necessarias, através do menor nimero possivel

de etapas.
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Outros autores, Davenport & Prusak (1998), abordam a geracdo do conhecimento por

outro ponto de vista: uma criacdo do conhecimento organizacional mais focada no ambiente

externo e com tendéncia a uma abordagem de carater imediato. Estes consideram que o

conhecimento pode ser gerado por:

Aquisicdo. Esta forma de geragdo de conhecimento tem como premissa que 0
conhecimento adquirido ndo precisa ser, necessariamente, recém-criado, mas apenas uma
novidade para a empresa. Ou seja, a originalidade € menos importante que a utilidade. Isto
pode ser feito ou pela aquisi¢do de uma outra empresa ou pela contratacdo de pessoas.
Aluguel. O conhecimento externo, além de comprado, pode ser alugado ou financiado.
Alugar o conhecimento significa, por exemplo, contratar um consultor para um projeto
onde, apesar de a fonte de conhecimento ser temporaria, espera-se que parte do
conhecimento fique na empresa. Um tipo comum de financiamento de conhecimento € o
apoio financeiro que a empresa da a pesquisa universitaria em troca do direito de
propriedade no uso comercial de resultados promissores.

Recursos Dedicados. Esta forma de se gerar o conhecimento consiste em formar unidade
ou grupos para a realizacdo desta tarefa, como departamentos de pesquisa e
desenvolvimento. Assim, seu objeto é fazer surgir “novos conhecimentos”, o qual requer
como recursos para a criagdo do conhecimento, instalagcbes apropriadas e treinamentos
coorporativos.

Adaptacdo. As empresas que ndo se adaptarem ao lancamento de novos produtos
concorrentes, novas tecnologias e mudancas sociais, econdmicas e tecnologicas
fracassardo. Desta forma, deve-se responder aos desafios através da geracdo de
conhecimento.

Redes. Dentro das empresas, 0 conhecimento também é gerado por redes informais e
auto-organizadas, que podem se tornar formais com o tempo. Ou seja, comunidades de
possuidores do conhecimento se formam mediante interesses comuns para compartilhar o

conhecimento e resolver problemas em conjunto.

Porém, além da geracdo do conhecimento, deve-se desenvolver a codificacdo,

coordenacdo e transferéncia do conhecimento. Enfim, o que se objetiva € o compartilhamento

do conhecimento de modo a se institucionalizar a inovacao e o aprendizado organizacional. E

para tanto, é necessario se dispor de programas e modelos gerenciais da gestdo do

conhecimento. Para Nonaka & Takeuchi (1997), as sete diretrizes praticas para a

implementacéo de um programa de criagdo do conhecimento organizacional s&o:
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e Criar uma visdo compartilhada;

e Desenvolver uma equipe do conhecimento;

e Construir um campo de interacdo de alta densidade na linha de frente;

e Aproveitar oportunidades provocadas pelo processo de desenvolvimento de novos
produtos;

e Adotar o modelo gerencial middle-up-down (modelo o qual coloca a média geréncia no
centro da gestdo do conhecimento, posicionando-a na intersecdo dos fluxos verticais e
horizontais de informagdes dentro da empresa);

e Adotar a organizacdo em hipertexto (arranjo organizacional que se propde a acomodar trés
niveis estruturais: “hierarquia”, que é a estrutura mais eficiente para aquisicdo, acumulo e
exploracdo do conhecimento; “forca-tarefa”, que € a estrutura mais eficaz para a criacao
do novo conhecimento; e a “base de conhecimento”, que pretende recategorizar e
recontextualizar o conhecimento gerado nos dois outros niveis);

e Construir uma rede de conhecimentos com o mundo exterior.

Terra (2001), estruturou um modelo de gestdo do conhecimento em sete dimensdes da
pratica organizacional, o qual objetiva a coordenacéo sistémica de esfor¢os em varios planos:
organizacional e individual; estratégico e operacional; normas formais e informais. Na Figura
3.3, observa-se como as sete dimensdes estdo alocadas nos niveis estratégicas, organizacional

e de infra-estrutura.

Ambiente externo

-

S

7 - Empresa . —. — N
1 - Visdo e estratégia — Alta administragdo

Nivel

estratégico iI

Fornecedores Clientes
Nivel 4 — Politicas 2 — Cultura 3 — Estrutura
<+ | organiza- <> organizacional [€®| organizacional —
cional
Parceiros Concorréncia
“—> ﬁ “—>
Universidad Infra- 5 — Sistemas 6 — Mensuracéo G
niversidades | astrytura de informacdo [€ | de resultados overno
+—> +—>

Figura 3.3 — Gestdo do conhecimento: planos e dimensdes
Fonte: Terra (2001)
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De acordo com este modelo, as sete dimensdes da pratica gerencial relacionadas com a

gestdo do conhecimento séo:

Dimensédo 1: Importancia fundamental da alta administracdo na definicdo dos campos do
conhecimento, no qual os funcionarios devem focalizar seus esforcos de aprendizado,
além de clarificar a estratégia empresarial e definir metas desafiadoras e motivantes;
Dimensdo 2: Cultura e valores voltados a inovacdo, experimentacdo, aprendizado
continuo e com resultados a longo prazo. Assim, as escolhas das normas formais e
informais a serem estimuladas adquirem caréater estratégico;

Dimensdo 3: Estruturas organizacionais que procuram romper com a tradicdo
hierarquico-burocratica, apoiando-se em trabalho de equipe, onde competéncias maltiplas
devem ser perseguidas pelos componentes da equipe e informacGes e treinamentos sao
providos “just-in-time to perform”’;

Dimenséo 4: Administracdo dos recursos humanos comprometida com a aquisi¢do do
conhecimento externos e internos a empresa. Os aspectos como recrutamento, sele¢éo,
treinamento, carreira e sistemas de remuneracdo devem ser capazes de melhorar a
capacidade da organizacao atrair e manter pessoas com comportamentos e competéncias
voltados a inovacao, e de estimular processos individuais e coletivos de aprendizado;
Dimensdo 5: Sistemas de informacdo que proporcionem a geracdo, difusdo e
armazenamento de conhecimento nas organizacdes e que estejam intimamente ligados
com o0s demais processos de gestdo e de conhecimento tacito;

Dimensdo 6: Mensuracdo de resultados sob vérias perspectivas, sobretudo acerca do
capital intelectual da empresa, de modo a monitorar o desempenho das fontes de
conhecimento e seu impacto na organizagédo como um todo;

Dimenséo 7: Necessidade das empresas se engajarem em processos de “aprendizado com
0 ambiente”, seja por meio de aliancas com outras empresas, seja pelo estreito

relacionamento com seus clientes.

Este modelo pretende, através da gestdo do conhecimento, orientar todo o sistema

produtivo da empresa para a relagdo entre o capital humano e a informacdo. Ou seja, cada

empresa precisa “adquirir novas habilidades, competéncias e conhecimentos de maneira

continua e pro-ativa” (Terra, 2001, p. 238).
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3.1.2 Cultura organizacional

A cultura organizacional pode ser vista como sistemas de controles capazes de atingir
grande eficacia, ja que se conferem um alto grau de conformacédo junto com uma elevada
sensacdo de autonomia (Terra, 2001). De acordo com Schein (apud RAMPERSAD, 2004, p.
331), “a cultura organizacional abrange um conjunto de idéias compartilhadas, de maneira
consciente ou inconsciente, quanto aos aspectos da realidade que s&o relevantes para a
organizagao”.

As normas e valores que representam a cultura organizacional ajudam a interpretar
eventos e a avaliar o que é apropriado ou inapropriado, prescrevendo que comportamentos sdo
aceitaveis, corretos ou preferiveis. Assim, a cultura organizacional também é um elemento
catalisador para o processo de aprendizado e inovagéo.

Empresas que estdo mobilizando sua energia, fazendo emergir a criatividade
e a iniciativa de seus funcionarios e criando uma cultura comum disposta a
aceitar suas mudancas através de um novo conceito sobre T&D. A idéia
dessas organizacdes tem sido - além de melhorar a competéncia profissional
dos funcionérios para que estes possam melhorar a performance e a
produtividade — inspirar as pessoas a desenvolverem uma atitude positiva em
relacdo a mudanca (BAUMGARTNER, 2001, p. 4).

Para Terra (2001), alguns sinais de um ambiente propicio para o constante aprendizado e
desenvolvimento de competéncias sao:
e As pessoas se sentem estimuladas pelo proprio trabalho;
e As pessoas conversam umas com as outras, incluindo diferentes niveis hierarquicos;
e Asrelag0es interpessoais séo informais;
e As pessoas tém tempo para aprender;
e As pessoas nao estdo focadas apenas nas suas areas de trabalho e no curo prazo;
e As pessoas falam abertamente sobre os erros passados e as licdes aprendidas;
e A empresa tem facilidade em atrair e manter os melhores talentos, mesmo sem pagar,
necessariamente, mais do que o mercado;
e A atitude é uma das principais caracteristicas avaliadas na contratacdo de pessoal;
e Os muitos indicadores de resultados sdao amplamente divulgados;

e A discussdo dos valores da organizacao é vista como algo altamente relevante.
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Contudo, visando influenciar a cultura organizacional, Galpin (apud RAMPERSAD,

2004) descreve algumas condicdes basicas dentro de dez componentes culturais:

1.

10.

Normas e politicas. Criar novas normas e politicas que reforcam os estilos e praticas
desejadas. Desenvolver e documentar novos procedimentos operacionais.

Objetivos e avaliacbes. Tornar os objetivos especificos para as operagdes. Por exemplo,
fixar metas e indicadores operacionais em vez de metas financeiras que os funcionarios
ndo podem relacionar facilmente com suas agoes.

Costume e padrdes. Substituir os velhos costumes e padrdes pelas novas maneiras de
agir. Por exemplo, substituir os memorandos pela troca de informagdes em reunides
semanais, onde o gerente tem um contato mais informal e direto com sua equipe.
Treinamento. Substituir o treinamento que fortalece as velhas maneiras de operar pelo
treinamento que fortalece as novas maneiras. Fornecer treinamento “just-in-time” para que
seja aplicdvel imediatamente. Desenvolver treinamento experimental que forneca
experiéncias praticas em tempo real, referentes a novos processos e procedimentos.
Ceriménias e eventos. Implementar cerimdnias e eventos que reforcem as novas
maneiras de fazer as coisas, como cerimdnias de premiacgdo e eventos de reconhecimentos
para as equipes e funcionarios que atingiram o0s objetivos ou que implementaram as
mudancgas com sucesso.

Comportamento de geréncia. Desenvolver objetivos e mensuragdo que promovam 0s
comportamentos almejados. Oferecer treinamento que se concentre em nNOVOS
procedimentos.

Recompensas e reconhecimentos. Adotar recompensas e reconhecimentos que reforcem
0s métodos de operacdes almejados, ou seja, orientados especificamente para os objetivos
de mudancas definidos.

Comunicac6es. Comunicagdo por novos meios que demonstrem o comprometimento com
a mudanca. Garantir da reciprocidade da comunicacdo pedindo feedback regular aos
funcionarios.

Ambiente fisico. Desenvolver ambientes fisicos que reforcem a mudanca. Implementar
tecnologias de informagéo para melhorar o fluxo de informagdes dentro da empresa.
Estrutura organizacional. Construir uma estrutura organizacional com poucos niveis
hierarquicos, estimular o trabalho em equipe e centralizar ou descentralizar o trabalho

conforme a necessidade.
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Para Weggeman (apud RAMPERSAD, 2004), as iniciativas relacionadas com as

mudancas podem ser vistas na Tabela 3.3.

Tabela 3.3 — Iniciativas relacionadas com a cultura organizacional
Fonte: adaptado de Weggeman (apud RAMPERSAD, 2004)

Ac0es que podem influenciar indiretamente a Ac0es que pouco influenciam a cultura
cultura organizacional organizacional
* Rodizio de empregados entre as unidades de » Mudanga do estilo da casa e do nome das
negocios. funcbes (coordenador de mercado passa a ser

. . erente de conta).
* Novas maneiras de recrutar, selecionar e 9 )

contratar pessoal. « Criacdo de slogans e de pdsteres.

* Realizagdo de programas de socializacdo em *» Reformulacéo da estrutura organizacional
grande escala, abrangendo um misto de formal.
palestras sobre questdes do trabalho,

. ~ . ; * Apresentacdo de relatérios de recomendagéo
situacdes de jogos, treinamento, etc.

por consultores externos.

* Estimulo a participacéo ativa e a vinculagdo
entre avaliacdo de desempenho e sistemas de
recompensas, de um lado, e valores
essenciais e comportamentos almejados, de * Ameagas com sangoes.
outro.

* Anuncios altissonantes de que tudo precisa
mudar, de que a cultura deve ser “diferente”.

» Mudanga para outro prédio ou reformulacédo
total do layout interno, com remanejamento
de pessoal.

 Apoio a mudanca cultural pro meio de
publicidade interna, eventos e boletim interno
relacionado com o programa de mudangas.

Analisado a questdo sob o enfoque do Balanced Scorecard, um fator primordial para
equilibrar o comportamento pessoal com as estratégias e metas da organizacao é estimular os
empregados a definir sua propria ambicéo e alinha-la com a ambicdo organizacional. Deste
modo, esta ferramenta exige uma andlise da cultura organizacional existente para melhor
entender os comportamentos dos empregados e que tipo de resisténcia pode aparecer
(RAMPERSAD, 2004).

Dentre as condigcdes e acOes a serem implementadas para direcionar a cultura ao
aprendizado e a inovacao, observa-se uma tendéncia de que, ao se trabalhar em equipe, uma
mudanga de comportamento individual, apoiada por uma cultura organizacional, pode
provocar uma mudanca de comportamento coletivo ou organizacional. Contudo, o significado
destes comportamentos varia conforme a cultura, portanto, a cultura deve estar corretamente

orientada para o processo do aprendizado.
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3.1.3 Competéncias essenciais

Comecgando a sair de um nivel mais estrutural da arquitetura do conhecimento e
apontando para o seu nivel mais operacional, é necessario abordar quais competéncias 0s
funcionarios devem ter para se enquadrarem no paradigma do aprendizado. Estas
competéncias serdo responsaveis por desencadear resultados voltados ao aprendizado e a
inovacéo.

Segundo Fleury & Oliveira Jr. (2001, p. 18), “competéncias essenciais sdo entendidas
como a aprendizagem coletiva na organizacdo ou, em outras palavras, sdo o conjunto de
habilidades e tecnologias que habilitam uma companhia a proporcionar beneficio particular
para seus clientes”. Assim, as competéncias almejadas devem compor 0 processo de
aprendizagem organizacional de forma a alinhar o conhecimento organizacional a estratégia
empresarial, criando valor as partes interessadas (acionistas, funcionéarios, clientes,
fornecedores e a sociedade) e sendo a vantagem competitiva sustentavel.

Recorre-se a necessidade de desenvolver um recurso dificil de ser imitado e transferido,
ou seja, obter a habilidade de construir as competéncias essenciais com maior velocidade e a
menor custo que a concorréncia. Segundo Rumelt (apud OLIVEIRA Jr. 2001), as
competéncias essenciais apresentam as seguintes caracteristicas:

e Abordagem corporativa. Competéncias essenciais fornecem a sustentacdo a Vvarios
produtos ou negécios da empresa, ndo sendo propriedade de uma area ou individuo
isoladamente.

o Estabilidade no tempo. Produtos sdo a expressdo momentdnea das competéncias
essenciais de uma organizacdo. Competéncias sdo mais estaveis e evoluem mais
lentamente do que os produtos.

e Aprendizagem ao fazer. Competéncias sd@o ganhas e aperfeicoadas por meio do trabalho
operacional e do esforco gerencial no dia-a-dia. Quanto mais se investe e desenvolve em
uma competéncia, maior sua distin¢do em relacdo aos competidores.

e Locus competitivo. A competicdo de produto-mercado é meramente a expressao
superficial de uma competicdo mais profunda em termos de competéncias. A competicao

atual se da em torno de competéncias, e ndo de produtos e servigos.

Lei; Hitt; Bettis (2001), argumentam que para se construir competéncias essenciais é
necessario se concentrar em trés dimensdes: (1) informacdo adquirida, armazenada e

recuperavel torna-se a base do conhecimento universal e tacito para a empresa, entretanto, a
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aquisicdo de conhecimento isolada € insuficiente para o desenvolvimento de competéncias
essenciais; (2) a experimentacdo € vital para enriquecer a capacidade da organizacdo para a
mudanga, pois estimulam a tensdo criativa, ajudando a empresa a superar as forcas inerciais e
manter seu potencial de aprendizagem; e (3) o desenvolvimento de rotinas organizacionais
dindmicas exerce papel importante na geracdo de novas habilidades e capacidades. Este
processo de desenvolvimento de competéncias essenciais dindmicas esta descrito na Figura
3.4.

Resultados
estratégicos

Alternativas
Processo de de
aprendizagem crescimento:
¢ Diversifica-
.|  c&oglobal
"| o Novas
Transferéncia Acumulacgdo aplicacoes
e recuperacdo | .| de B tecnicas
de | conhecimento o Novas
informacgéo universal linhas de
negocios
Melhoria Integracéo Desenvolvi-
Experimenta- .| continuae sistémica mento de
cdo i’ redefini,(;é_o »| para atingir_a > compej[é_ncias Redugdo da
da heuristica metaaprendi- essenciais > certeza
zagem dindmicas
Habilidades e 5 : —
Rotinas .| capacidades | | . : .| Dependéncia
dinamicas | especificas da b | do caminho
empresa

Contexto estratégico

Figura 3.4 — Desenvolvimento e resultados das competéncias essenciais dindmicas
Fonte: Lei; Hitt; Bettis (2001)

Dentro deste contexto, a metaaprendizagem € a conceitualizacdo simultanea de formas
diferentes e contraditérias de conhecimento, integrando transferéncias de informagdes,
experimentacao e rotinas dindmicas (LEI; HITT; BETTIS, 2001). Assim, atuando conforme
as trés dimensdes ja mencionadas, pode-se acumular o conhecimento relevante, obter
melhorias continuas e um aprendizado automotivado que objetiva resolver os problemas
utilizando-se de experiéncias passadas, bem como desenvolver as habilidades e capacidades
especificas para a empresa.
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Deste modo, atinge-se a metaaprendizagem e aprimoram-se as competéncias essenciais
dindmicas, provocando os resultados estratégicos. Dentre os principais resultados estratégicos
estdo: as alternativas para crescimento (diversidade global, novas aplicacdes técnicas e novas
linhas de negdcios); a reducdo da incerteza, ou seja, as competéncias desenvolvidas serdo
responsaveis por colocar a empresa numa posicdo que responde melhor a mudancgas no
ambiente externo; e a dependéncia de caminho, pois tende a erguer uma barreira, ao longo do
tempo, para evitar a imitacdo por causa da dificuldade que outras empresas terdo de recriar a
evolucdo histérica da competéncia essencial usada para produzir a vantagem competitiva.

De uma maneira geral, a literatura concentra as competéncias em:

e Competéncias técnicas, como o dominio de processos, capacidade de conducdo técnica
de projetos, orientacdo para custos e resultados e capacidade de identificar e solucionar
problemas e de inovar tecnologicamente;

e Competéncias humanas, que dizem respeito a capacidade de liderar, negociar, motivar e
se relacionar com qualidade com pessoas e equipes, e abertura para se adaptar a
mudancgas;

e Competéncias conceituais, referentes a visdo do negécio como um todo, capacidade de
entender os conceitos e transferi-los para a realidade do negocio, distancia critica para
avaliacdo dos dados e viséo de futuro.

Sabendo que o aprendizado também ocorre por tentavas e erros e que este € um processo
social em que deve resultar em mudancga de comportamento, dentre as competéncias acima
observadas, percebe-se a importancia da qualidade das relagdes pessoais e da influéncia que o
trabalho em equipe tem dentro deste processo. Pois, conforme visto anteriormente, a eficacia
do aprendizado organizacional depende do grau de compartilhamento de informacdes.

Deste modo, fatores de ordem relacionais devem ser analisados e desenvolvidos na
empresa para que o conhecimento deixe de ser tacito e passe a ser explicito, e vice-versa. As
relacdes interpessoais precisam agregar valor as atividades da empresa, ou seja, esta necessita
manter um elevador nivel de valor relacional entre as partes interessadas.

A competéncia humana associada a qualidade dos relacionamentos viabiliza o
compartilhamento de conhecimento. Porém, dentre os Vvarios tipos de conhecimentos a serem
desenvolvidos na empresa, existe competéncias essenciais diretamente associadas a eles. Ruas
(apud BITENCOURT, 2004) relacionou competéncias e conhecimentos, uma comparagdo que
mantém uma interface entre a gestdo de competéncias e a gestdo do conhecimento. Esta

analogia pode ser observada na Tabela 3.4.
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Tabela 3.4 — Tipos de conhecimento versus competéncias essenciais
Fonte: adaptado de Ruas (apud BITENCOURT, 2004)

. . . Principal modo de
Tipo de conhecimento Competéncia L
aquisicao

] ] Conhecer os elementos do ambiente a fim E x ti
Conhecimento do ambiente | de adaptar-se a ele e poder atuar ormagao continua e
experiéncia profissional.

adequadamente.
Conhecimento teérico Saber compreender, descrever e Educacdo formal.
interpretar. Formacao continuada.

Conhecer os métodos e procedimentos

: : X A ; . Educagéo formal.
Conhecimento operacional | adequados a realizagio daquilo que é ¢

Formacdo continuada.

esperado.
) . Saber perceber e conhecer aspectos que
Conhecimento tacito ndo s&o explicados nos métodos e Experiéncia profissional.
procedimentos.
i Saber realizar um método ou . .
Saber-fazer operacional Experiéncia profissional.

procedimento.

Educacéo formal.

Saber fazer atitudinal Saber agir. Saber comprometer-se. Saber | Formagao continuada.
relacionar-se. Experiéncia social e
profissional.

Educacéo formal.
Saber tratar a informag&o. Saber refletir e | Formag&o continuada.

Saber-fazer cognitivo pensar. Saber conceituar o0 que esta Experiéncia social e
fazendo. Saber aprender. profissional apoiada em
reflexdo.

Dentro do processo de aprendizagem organizacional, o dominio de habilidades
relacionadas ao conhecimento e a inteligéncia emocional estdo entre as principais
competéncias essenciais capazes de fomentar a criacdo e implementacdo de solucGes criativas.
O perfil deste profissional deve ter grande componente colaborativo e participativo sem,
contudo, perder a autoridade e a independéncia relacionadas as atividades que lhe sdo

atribuidas e aos conhecimentos a estas relacionados.

3.1.4 Lideranca

A questdo de se estudar a lideranca relacionada com o aprendizado organizacional se
fundamenta na necessidade de que, dentro deste processo de aprendizagem, exista um
processo de influéncia dinamica que oriente todo este processo para o0 alcance de suas metas.
Para Bryant (2003), os lideres sdo o elemento central para o processo de criagdo de cultura,
sistemas e estruturas que fomentem a criacdo e o compartilhamento de conhecimento. Desta
maneira, eles sdo responsaveis pelo desenvolvimento deliberado do aprendizado

organizacional.
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Segundo Hesselbein (apud BITENCOURT, 2004, p. 276), “a lideranca é a capacidade
de administrar tendo em vista a missdo da organizacdo e mobilizar pessoas em torno desta
missdo”. A tarefa do executivo é, pois, formada por varios “papeis” ou conjuntos organizados
de condutas identificadas com sua posi¢do (MINTZBERG, 1986).

Por exemplo, sabe-se que para se conseguir altos desempenhos do grupo, € preciso que o
lider tenha a capacidade de motivar seus liderados. O imperador francés, Napoledo Bonaparte,
sabia bem disto quando disse que “um lider € um negociante de esperancas” (MORRELL,;
CAPPARELL, 2003, p. 20), onde a esperanca é o sentimento de quem vé como possivel a
realizacdo daquilo que deseja.

Deste modo, o lider deve ser munido de competéncias tais como habilidades especificas
de sua funcdo, técnicas e gerenciais, e uma pretensdo interior que fomente a ambicdo e a
integridade. Porém, sua lideranca vai ser eficaz se este for capaz de se adaptar tanto ao
contexto estratégico da organizacdo quanto ao cotidiano das atividades dos seus subordinados,
ou seja, o lider deve apresentar estilos de liderancas flexiveis aos seus liderados e ao contexto
especifico da empresa.

Segundo Hersey & Blanchard (1986), os lideres eficazes adaptam seu comportamento
de lideranca no sentido de satisfazer as necessidades de seus subordinados e do ambiente
especifico. Ou seja, entendido os aspectos das necessidades humanas pelo lider, avaliando e
colocando em perspectiva as informacgdes sobre o comportamento passado dos seus liderados,
este deve adequar seu estilo de lideranga de modo a aumentar a produtividade da organizacao.

Na Figura 3.5, € possivel observar que existem basicamente quatro tipos de estilos de
lideranca. Estes se referem ao grau de comportamento do lider relacionado a tarefa e ao
relacionamento. Assim, a escolha do estilo certo vai depender do grau de maturidade dos
subordinados. Esta maturidade pode ser de dois tipos: maturidade de trabalho (a pessoa tem o
conhecimento e as habilidades necessarios) e maturidade psicoldgica (a pessoa tem confianca
e empenho necessarios).

O estilo de lideranca E1 (Direcdo) é composto de alto comportamento voltado a cobrar
realizacdo de tarefas e atividades ao seu subordinado e de um baixo comportamento voltado
ao relacionamento com este liderado. Ou seja, o lider d& instrugdes especificas e supervisiona
estritamente o desempenho. A mudanca de estilos se d& conforme o aumento da maturidade
do liderado. No estilo E2 (Coordenacdo), o lider explica suas decisdes e oferece
oportunidades para o esclarecimento. O estilo E2 se refere a um alto grau de direcdo e de
apoio. O estilo E3 (Colaboracdo) é caracterizado por “relacionamento alto e tarefa baixa”.

Neste estilo, o lider troca idéias com o liderado e este ajuda na tomada de decisdes. No estilo
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E4 (Delegacdo), o lider delega as responsabilidades das decisdes e sua execucdo (baixo grau

de comportamento de relacionamento e de tarefa).

ESTILOS EFICAZES

= (ALTO)

ESTILO
de lider

COMPORTAMENTO
<— DE RELACIONAMENTO

0) «——COMPORTAMENTO——— (ALTO)

(BAIX
DE TAREFA w
. oL
Sl AoA | MODERADA BaxA |2283
5 : s83¢
s M4 M3 [ M2 M1 ggf T
. =2 2c

Figura 3.5 — Teoria da lideranca situacional
Fonte: Hersey; Blanchard (1986)

A lideranca situacional exige, assim, um grande ajuste de estilos por parte do lider para
promover uma lideranca eficaz. Esta vai ser eficaz se a abordagem do lider satisfazer as
necessidades humanas. Porém, estas necessidades podem variar conforme o grau de
maturidade (psicologica e de trabalho) da atividade a ser realizada pelo liderado. Para tanto é
necessario se dispor de técnicas de intervencdo entre duas pessoas de modo a desenvolver
uma comunicacao eficaz.

A Andlise Transacional (AT) vem somar ao estudo do comportamento humano no
sentido de prever que tipo de resposta uma intervencdo pode provocar (SCHLEGEL, 1998). A
AT pode ser relacionada com outras teorias sobre o comportamento do homem no trabalho,
tendo em vista que sua abordagem ao nivel de estimulo e resposta pode oferecer uma
perspectiva esclarecedora obtida via insight dos motivos, valores e das metas que determinam
experiéncias e comportamentos como, por exemplo, através da analise do script. Sabendo que

uma transagdo é um estimulo mais uma resposta, o lider deve relacionar que parte do mundo
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exterior gera determinada reacdo motriz, percebendo o processo de forma qualitativa e
quantitativa.

Na Analise Transacional, os estados de ego, que sdo as trés fontes que estimulam,
orientam e controlam o comportamento dentro da psique humana, sdo descritos em estados de
ego “Pai”, “Adulto” e “Crianca”. Estes se referem apenas a idade psicologica, e podem ser
identificados, indiretamente, a partir do comportamento que é impulsionado pelo estado de
ego operante no dado momento.

O estado de ego Pai é a parte valorativa (valor aprendido) de nds mesmos, com
mensagens condicionadas que foram criadas por pessoas que representavam uma figura de
autoridade na nossa infancia, como os pais, irmaos e irmas mais velhos, professores e tutores.
Assim, as mensagens ficam armazenadas como “gravacdes” e tem sentido de valor como “isto
esta certo”, “isto esta errado”, “isto € bom”, “isto € mau”, “vocé deve”, “vocé ndo deve”. O
lider identifica que uma pessoa esta operando no estado de ego Pai quando o0 comportamento
desta pessoa esté carregado de valor aprendido durante sua infancia.

O estado de ego Pai é dividido em: Pai protetor e Pai critico. O Pai protetor € a parte da
pessoa que compreende e se preocupa com as outras pessoas. Este estado de ego ndo provoca
uma posigdo existencial de “Vocé ndo € OK” nas pessoas. Ja o Pai critico assume uma
posicdo muito valorativa e julgadora, fazendo com que as pessoas, € ndo somente seu
comportamento, sintam que sdo “ndo OK”. Assim, O Pai critico ataca tanto 0 comportamento
como a personalidade das pessoas.

O estado de ego Adulto origina um comportamento l6gico, razoavel, racional e n&o-
emocional, onde a analise da solucdo do problema, se examinando as alternativas, as
probabilidades e os valores antes da tomada de decisao, € bastante marcante. Quando se opera
neste estado de ego, se pondera o conteudo emocional (estado de ego Crianga) e o conteudo
carregado de valor (estada de ego Pai), comparando-o com a realidade do mundo exterior.

O estado de ego Crianca € associado a comportamentos que aparecem quando a pessoa
reage emocionalmente, através de impulsos e atitudes “naturais” aprendidas na infancia. Tal
estado de ego influencia a capacidade de adaptacdo da pessoa nos diversos ambientes, tendo
em vista que sdo predominantes os sentimentos de curiosidade, criatividade, espontaneidade e
flexibilidade. Dentre os diferentes estados de ego Crianca, temos o de Crianca feliz e o de
Crianca destrutiva. Para ambos os estados de ego, a pessoa tem um comportamento porque
deseja e/ou gosta de algo, porém, enquanto que no estado de ego Crianca feliz tal
comportamento nao € destrutivo nem para a propria pessoa nem para 0s outros, quando opera

a sua Crianca destrutiva, o comportamento da pessoa é destrutivo para ela e para os outros.
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Dentro do estado de ego da Crianca destrutiva, temos o estado de ego Crianca rebelde.
Este é identificado por um comportamento de ndo obediéncia, onde a pessoa ndo aceita que
ninguém lhe diga o que fazer, mesmo que seja algo sensato. Quando a pessoa faz o que 0s
outros querem, esta se comporta pelo estado de ego Crianga submissa, que pode estar dentro
do estado de ego da Crianca feliz, se a pessoa Vvé sentido em fazer o que os outros desejam
que ela faca, ou no estado de ego Crianca destrutiva, se para ela tal subserviéncia nao faz
sentido.

A personalidade sadia é aquela que equilibra os trés estados de ego, variando de
momentos em que predomina o pensamento racional (Adulto), para ser espontaneo e
descontraido (Crianca feliz), e em outras situagdes se basear na experiéncia (Pai protetor).

Abordando os aspectos de lideranca, os lideres devem desestimular principalmente um
desenvolvimento excessivo de formas submissa e rebelde de Crianga destrutiva, j& que no
estado de ego Crianca a pessoa reage imediatamente ao estimulo, ndo processando
intelectualmente o que aconteceu. Tanto os estados de ego do tipo Crianca destrutiva e Pai
critico ndo se empenham muito na solucdo racional dos problemas. No primeiro, a pessoa
quer que o administrador lhe diga o qué, quando e como fazer (o lider operando pelo estado
de ego Adulto), ou entdo o0 que esta certo ou o que esta errado (o lider operando pelo estado
de ego Pai). Ja no estado de ego Pai critico, ndo importa as informacdes reais que o lider
apresente ao seu subordinado, este ja tomou sua decisdo quanto a questdo em discussdo. Até
se a pessoa for dominada pelo estado de ego Adulto esta se apresenta como ndo benéfica para
a organizacdo, tendo em vista que, por ter uma tendéncia de ter um comportamento anti-
social, pode comprometer o entrosamento e desempenho do grupo.

A AT pode, entdo, ajudar o lider a identificar qual o estado de ego que esta
influenciando o seu comportamento e 0 comportamento de seus liderados, pares e superiores.
Assim, ¢ mais vantajosa uma transacao do tipo aberta (complementar) do que uma do tipo
fechada (cruzada), ja que, a contrario da transacdo fechada, a transacdo aberta acarreta a
continuidade da comunicagdo. Nesta, a resposta ao estimulo é aquela esperada ou prevista.
Porém, vale ressaltar que nem toda transagdo aberta € uma comunicacdo eficaz ou benéfica,
dado o contedo da comunicagao.

A transacdo procurada pelo lider é a do tipo aberta e OK, ou seja, Crianca feliz para
Crianca feliz, Pai protetor para Crianca feliz, Pai protetor para Pai protetor, e Adulto para
Adulto. Do contrério, o liderado pode se sentir incompreendido, confuso ou até ameagado.

Porém, em algumas situacdes pode ser Util que o lider aja através de uma transicéo

bloqueada, visando forcar que a pessoa saia do seu estado de ego menos sadio, Crianga
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rebelde, Crianca submissa e Pai critico, para os estados de ego mais sadios, como o Adulto, o
Pai protetor e a Crianca feliz.

O estudo dos jogos psicoldgicos também é bastante vantajoso para se esclarecer algumas
questBes sobre a natureza humana. Um jogo psicoldgico é uma série de transacfes que tendem
a se repetir, tem um desfecho previsivel, um sentido superficial ou social, e apresenta
transagdes subjacentes, ja que alguém parece estar enviando uma mensagem, mas ocultamente
estd enviando outra. Uma pessoa pode fazer um jogo psicolégico se ndo receber atencdo
suficiente, tentando de varias maneiras, positivas ou negativas, suprir tal “déficit de atencao”.

Tais jogos psicologicos, bem como as posi¢des existenciais que as pessoas assumem
fazem parte do script. Este é conceituado pela AT como um plano de vida, um drama que a
pessoa “escreve” e depois se sente obriga a viver. Esses scripts sdo desenvolvidos durante a
infancia, e provém da interacdo dos pais ou de outras autoridades. Assim, através destas
interagdes, tomamos certas decisdes, formulamos nossa posicdo existencial, e
desempenhamos nossos jogos psicoldgicos. E, sem consciéncia disto, influenciamos nosso
ambiente de modo que nosso script prevaleca.

E preciso, entdo, que o lider tenha capacidade de interagir de forma construtiva com as
pessoas (competéncia interpessoal), mantendo um exercicio constante da autoconsciéncia e da
consciéncia do outro, aprimorando de forma eficaz e adequada a sua capacidade de transmitir
idéias, sentimentos e opinides. Tal competéncia interpessoal serd apropriada para o
gerenciamento de conflitos, diagnosticando os jogos psicoldgicos, evitando o ressentimento e
agindo de maneira a aumentar a produtividade com um relacionamento mais gratificante.

Desta forma, a AT pode ser utilizada para prever resultados mais provaveis e estabelecer
estratégias para a troca de estimulos e respostas mais eficazes. Tal conhecimento ajuda no
relacionamento entre pessoas através de um instrumento versatil, rico e profundo, ja que um
lider deve administrar os diferentes interesses, encontrando semelhanca e aspectos
convergentes em situacGes aparentemente divergentes. Entretanto, a AT também apresenta
grande impacto sobre 0 autoconhecimento, ja que liberta a pessoa de auto-imagens criadas no
passado que a impede de aprimorar mais seu potencial. Um rompimento com tal script

amadurece a mente e 0 espirito, e abre caminho para “mares” nunca antes navegados.

3.2 Processos Cognitivos

Segundo Wardman (apud KANAANE; ORTIGOSO, 2001), o ciclo de aprendizado

organizacional comeca pelo aprendizado individual, pelos modelos mentais individuais e pela
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memoria organizacional. Neste ciclo, as acfes individuais traduzem-se em acOes
organizacionais produzindo reacGes do ambiente que, por sua vez, realimenta o aprendizado
individual, os modelos mentais e a memdria organizacional.

Deste modo, a organizagé@o deve projetar um ambiente inovador e dar espaco para que
0S processos cognitivos e modelos mentais dos individuos desencadeiem fontes de inovacgéo
tecnoldgica internas a empresa. Para tanto, faz-se necessario um recrutamento e selecdo que
se assemelhe ao investimento em novas maquinas de uma empresa industrial (recrutamento
estratégico). Segundo Terra (2001), o raciocinio, por tras desta énfase, é que a capacidade
cognitiva, a criatividade e a motivagéo individual, assim como a capacidade de trabalhar bem
em grupos, embora passivel de ser melhorada e facilitada pela organizacéo, sdo caracteristicas
pessoais que os individuos desenvolvem ao longo de suas vidas e, por isso, dificilmente
moldaveis em sua esséncia.

Maslow (2001, p. 147) argumentava que “se nossos programas de treinamento de
executivos visualizarem cinglienta anos a frente, devemos pensar a respeito dos jardins de
infancia ideais para criar os chefes, generais, gerentes e lideres de que precisamos no préximo
século”. Sendo assim, reconhecer-se que as fontes de inovagdo internas a empresa (foco deste
trabalho) sdo fortemente influenciadas pelas fontes de inovacdo ambientais, como o nivel
geral de qualificacdo da forca de trabalho do pais, bem como as fontes de inovacgéo sistémicas
(os trabalhos colaborativos entre as diversas instituicdes de pesquisa).

As teorias recentes a respeito da inteligéncia humana tém abordado esta questdo sob o
enfoque da diversidade de tipos de inteligéncia como, por exemplo, a teoria de “inteligéncias
multiplas” de Howard Gardner e de “inteligéncia multifocal” de Augusto Cury. Para Gardner
(1989), as competéncias intelectuais sdo relativamente independentes e dispdem de processos
cognitivos proprios, porém, estas precisam ser combinadas e organizadas para que 0S
problemas complexos sejam resolvidos. Estas competéncias séo dividias em sete tipos de
inteligéncias:

e Inteligéncia linglistica - habilidade para usar a linguagem para convencer, agradar,
estimular ou transmitir idéias. E uma competéncia intelectual tipica dos poetas;

¢ Inteligéncia musical - habilidade para apreciar, compor ou reproduzir uma pec¢a musical;

e Inteligéncia logico-matematica - habilidade para lidar com séries de raciocinios, para
reconhecer e resolver problemas. E a inteligéncia caracteristica de matematicos e

cientistas;
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e Inteligéncia espacial - habilidade para manipular formas ou objetos mentalmente e, a
partir das percepg¢des iniciais, criar tensdo, equilibrio e composi¢do, numa representacao
visual ou espacial. E a inteligéncia dos artistas plasticos, dos engenheiros e dos arquitetos;

e Inteligéncia cinestésica - a habilidade para usar a coordenacdo grossa ou fina em
esportes, artes cénicas ou plasticas no controle dos movimentos do corpo e na
manipulacdo de objetos com destreza;

e Inteligéncia interpessoal - uma habilidade pare entender e responder adequadamente a
humores, temperamentos, motivacdes e desejos de outras pessoas. E a inteligéncia usada
por competentes psicoterapeutas, professores e politicos;

e Inteligéncia intrapessoal - habilidade para ter conhecimento acerca dos proprios
sentimentos, sonhos e idéias, para discrimina-los e abdicar deles na solucdo de problemas

pessoais de forma efetiva.

No exercicio adequado das atividades dentro de uma organizacédo, os individuos devem
combinar os diversos tipos de inteligéncias para produzir produtos e/ou servigos. No entanto,
existem profissdes que retratam mais adequadamente determinadas competéncias intelectuais
do que outras.

Deste modo, para desenvolver uma estrutura do aprendizado organizacional, é preciso
compreender 0s processos mentais caracterizados por conhecimento, reflexdo, percepcéo,
aprendizado e julgamento que o0 ser humano precisa atravessar para aprender, criar e ser lider
dos proprios pensamentos. Muito tem se estudado sobre cognicdo, entretanto, as diversas
abordagens ao tema apresentam com destaque o papel da emo¢do como um importante

elemento do processo criativo.

3.2.1 Emocéao

Terra (2001), em seu livro “Gestdo do conhecimento: O grande desafio empresarial”
menciona algumas reflexdes de pensadores a cerca dos processos psicologicos relacionados
ao aprendizado, criatividade e a aquisi¢do do conhecimento como, por exemplo:

e “Cada um faz de seu universo e da construcdo dele o centro de sua vida emocional [...]
para encontrar [...] a paz e a seguranga que eles ndo podem encontrar no estreito
redemoinho de sua experiéncia pessoal” (EINSTEIN apud TERRA, 2001, p. 60).

e “Pintura e escultura, trabalho e boa fé, tém sido a minha ruina e eu continuamente vou de

mal a pior. Melhor seria para mim se tivesse escolhido fabricar cdpias na minha
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juventude. Ndo estaria neste estado mental” (MICHELANGELO apud TERRA, 2001, p.
61).

e “Para que a criacdo ocorra, a pessoa criativa ha antes de ser frustrada e perturbada por um
problema ou uma situacdo que ela ndo pode manobrar [...] (ela) regride, pois a uma regido
menos consciente, [...] na qual possa gerar-se a solucdo de seu problema” (KNELLER
apud TERRA, 2001, p. 63).

Estas citacdes definem a criacdo (solucBes criativas) como uma liberacdo de energia
necessaria a eliminacdo de angustias. Porém, este processo subconsciente apenas ocorre
guando o individuo ja tenha sido submetido a um laborioso trabalho consciente (treinamento e
desenvolvimento).

Este sentimento de angustia e inquietagdo com o problema néo resolvido vem sendo
chamado pela literatura recente de “tensdo criativa”, ou seja, uma forca resultante da
tendéncia natural dos individuos em buscar solucdo para as tensdes encontradas, que surgem
da discrepancia entre a realidade percebida e a desejada. Para Maslow (2001, p. 253), “a
criatividade é correlata a capacidade de suportar falta de estrutura, falta de futuro, de
previsibilidade e de controle; a poder tolerar a ambiguidade e a auséncia de planejamento”.

A emocdo também influencia as experiéncias registradas, a capacidade de aprendizado,
e 0 processo criativo. Segundo Cury (2003, p. 107), a quantidade e a qualidade da emocéo
podem “transformar a memdria num solo fértil ou num deserto arido, sem criatividade”. E é a
emocao que determina o registro dos acontecimentos na memoria humana. Quanto maior o
volume emocional envolvido em uma experiéncia, mais o registro sera privilegiado e mais
chance tera de ser resgatado, seja 0 sentimento envolvido bom ou ruim.

Da mesma forma, é a natureza da emocdo que determina o grau de abertura dos
“arquivos de memdria” num determinado momento. Se uma pessoa esta tranquila ou ansiosa,
0 grau de abertura de sua memoria e, conseqiientemente de sua capacidade de pensar estara
afetada por essas emocdes. Logo, a tranquilidade abre as janelas da memoria e leva as pessoas
a serem eficientes, porém, a ansiedade tende a comprometer o desempenho intelectual. Assim,
faz necessario “primeiro a conquista da emocéo, para depois conquistar a razdo” (CURY,
2003, p. 66).

Segundo Argun; Lynn; Byrne (2003), as emocdes estdo relacionadas com a maneira que
as pessoas pensam dos outros e como elas pensam que 0s outros pensam sobre elas. Para
Bergamini & Beraldo (1988, p. 25), “sdo as emog¢des que valorizam 0s acontecimentos

ocorridos as pessoas. Neste sentido, as emogdes se configuram como potencial de acdo”.
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Assim, dependendo do tipo de conotacédo afetiva, positiva (prazer) ou negativa (desprazer), o
individuo apresenta um comportamento de busca ou de folga, de vinculacdo ou desvinculacdo
pessoal da situacdo em que se vivencia. Deste modo, as emogOes estdo intimamente
relacionadas aos efeitos motivadores sobre o comportamento.

Krech (apud BERGAMINI; BERALDO, 1988), classificou os inimeros tipos de estados
afetivos e emocionais em:
e Emocdes primarias: alegria, medo, cllera, pesar.
o Emocdes referentes a estimulacéo sensorial: dor, ndusea, aversao, prazer.
e Emocdes ligadas a auto-estima: vergonha, orgulho, culpa.
e Emogdes ligadas a outras pessoas: amor, édio, piedade.
e Emocdes contemplativas: humor, beleza, admiracéo.

e Disposicdes: tristeza, angustia, entusiasmo,

Mesmo sabendo que é impossivel enumerar todos os tipos de emogdes, pretende-se ter a
nocdo da riqueza deste aspecto quanto aos fatores provocativos de solucbes criativas. “O
desafio se constitui, entdo, no resgate do verdadeiro lugar do homem no mundo, através de
investimento no seu processo de amadurecimento” (BERGAMINI; BERALDO, 1988, p. 18).
Neste novo paradigma, 0s recursos que as empresas podem disponibilizar para proporcionar a
inovagdo sdo, principalmente, tempo e recursos financeiros, ambos bastante escassos dentro
da competicdo desenfreada dos mercados atuais.

A produtividade ndo mais estd, essencialmente, associada a quanto se produz por um
determinado periodo, mas a qualidade das novas idéias, j& que a vantagem competitiva
sustentavel também deriva da diferenciacdo. E para que novas idéias se desenvolvam é
necessario tempo e estrutura, ou seja, uma correta disposi¢do dos elementos que sustentam o
processo de inovacdo. Os gerentes do conhecimento precisam manobrar o recurso tempo e

administrar a estrutura de comportamentos de modo a otimizar os processos de inovacéo.

3.2.2 Motivacao

A motivagdo é um do fator de proeminéncia no sistema de aprendizado organizacional.
O componente motivacional se reflete numa lideranca eficaz, na tenséo criativa, bem como no
desempenho profissional como um todo.

Hoje temos empresas muito mais abertas ao treinamento, novas tecnologias,

novos termos como a qualidade de vida no trabalho, universidades
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coorporativas etc., além do papel governamental no processo. Mas o cerne
“humano” dos processos de aprendizagem continua essencialmente o
mesmo: Os desafios de motivar as pessoas e seus lideres a deixarem as rotas

conhecidas e ingressarem no novo (BOOG, 2001, p. XIII).

Abraham Maslow estabeleceu um padrdo tipico de hierarquia de necessidades, onde
guando de alguma forma uma necessidade é satisfeita, a outra passa a prevalecer. 1sso
significa que a meta mais proeminente ird monopolizar a consciéncia e influenciaré a escolha
de varias capacidades do organismo (MASLOW, 1943). Estas cinco categorias de metas
(necessidades) sdo divididas em: fisioldgicas, de seguranca, de amor (social), de estima e de

auto-realizacdo. Estas necessidades sdo representadas pela piramide da Figura 3.6.

Auto-realizagdo

Estima

Sociais

Seguranca

Fisioldgicas

Figura 3.6 — Hierarquia das necessidades
Fonte: Maslow (2003)

As necessidades fisioldgicas se referem as necessidades basicas, como o alimento, roupa
e moradia. Nas necessidades de seguranca, a pessoa visa estar livre do medo de perigo fisico e
privacdo das necessidades basicas. A participacdo social se fundamenta no desejo da
confirmacdo das proprias idéias, pois assim a vida parecer um pouco mais sob controle. A
necessidade de estima se refere ao motivo de prestigio e de poder (busca de respeito e
reconhecimento), onde a pessoa sente-se Util e que tem influéncia sobre o meio. Na
necessidade de auto-realizacdo, o individuo tenta maximizar seu proprio potencial, e a esta se
relacionam os motivos de competéncia (controle sobre os fatores do meio) e de realizacéo.

Um outro pesquisador das motivacdes humanas, Frederick Herzberg, dividiu o aspecto
da necessidade humana em fatores de higiene e fatores de motivacdo. Segundo Hersey &
Blanchard (2004), os fatores de higiene de Herzberg dizem respeito ao ambiente de trabalho,

podendo causar insatisfacdo ou ndo-insatisfacdo, e impedindo apenas as perdas no
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desempenho. Os fatores de motivacdo estdo relacionados ao trabalho em si, gerando
satisfacdo ou ndo-satisfacdo. Estes sdo eficazes motivando as pessoas para um desempenho
superior.

Comparando as duas teorias, temos que as necessidades fisioldgicas, de seguranca e de
filiacdo podem também ser classificadas dentro dos fatores de higiene, tendo em vista que
nestes estao relacionados o dinheiro, beneficios, condi¢des de trabalho, politica, supervisao e
relacBes pessoais. Para as necessidades de estima e auto-realizacdo temos os fatores de
motivacdo, como a realizagdo, o reconhecimento, maior responsabilidade, e desenvolvimento.

Na Tabela 3.5, sugere-se uma correlagdo entre as duas teorias.

Tabela 3.5 — Relag&o entre a teoria de Herzberg e a teoria de Maslow
Fonte: adaptado Hersey & Blanchard (2004)

Teoria de Maslow Teoria de Herzberg

o Politica e administracao

o Necessidade fisiologicas, de | ® Fatores de higiene * Super_vi~séo
seguranca e social (ambiente) * CondigBes de trabalho
e Relacdes interpessoais

e Dinheiro, status, segurancga
¢ Realizacdo
« Necessidades de estima e de | ® Fatores motivacionais « Reconhecimento do desempenho

auto-realizagio (O trabalho em si) ¢ Trabalho desafiante
o Maior responsabilidade

e Crescimento e desenvolvimento

Maslow apresenta uma classificacdo coesa das necessidades humanas, porém, Herzberg
apresenta os fatores condicionantes para estas necessidades. Pode-se, desta forma, identificar
as necessidades ou motivos dos liderados (Maslow), e através da teoria de Herzberg,

desenvolver metas e incentivos apropriados para as respectivas necessidades.

3.2.3 Estilos de aprendizado individual

O conceito de aprendizado esta relacionado a uma mudanca de comportamento e,
portanto, é razoavel pensar que um dos aprendizados mais eficazes € aquele relacionado com
a experimentacao pratica, ou seja, testar 0 novo comportamento e aprender a executa-lo.
Rampersad (2004) se refere a esta questdo ilustrando os seguintes porcentuais: apenas 10% do
que se 1é € lembrado; apenas 20% do que se ouve é lembrado; apenas 30% do que se vé é
lembrado; apenas 40% do que se Vé e ouve é lembrado; mas 90% do que se faz é lembrado.

Existem, porém, diferentes estilos de aprendizagem. Para Honey & Mumford (apud

RAMPERSAD, 2004), estes estilos séo:
74




Capitulo 3 Revisdo Bibliografica

e Ativista: Rende-se completamente a novas experiéncias; € aberto e entusiastico em
relacdo a tudo o que é novo. Tende a agir primeiro e a pensar depois sobre as
consequéncias. Relaciona-se constantemente com o0s outros, sempre empenhado em
manter-se no centro das atividades.

e Pensador: Distancia-se da acao para observar o espetaculo sob diferentes angulos. Reune
dados com base na experiéncia e nos acontecimentos passados, refletindo intensamente
sobre eles e demorando o maximo possivel para chegar a uma conclusdo definitiva.
Prefere-se manter na retaguarda das reunides e discussdes e gosta de observar 0s outros no
trabalho.

e Teorico: Combina suas observacfes numa teoria logica (modelo). Gosta de analisar e
adora principios, teorias, modelos e pensamentos sistematicos. Resolve seus problemas
passo a passo, com logica consistente. Detesta a subjetividade e a ambiglidade e prefere o
maximo de certeza. Tende a ser perfeccionista em relacdo a manter seus assuntos em
ordem.

e Pragmético: Sempre quer testar as idéias, teorias e técnicas para ver se funcionam na
pratica. S&o pessoas objetivas e sensiveis, gostam de tomar decisdes e resolver problemas.
Os pragmaticos aprendem principalmente com as atividades que tém vantagens préticas e

envolvem pouca teoria.

Todos os estilos de aprendizados classificados acima tém seus aspectos positivos e
negativos. Estes estilos estdo classificados de acordo com as quatro fases do ciclo de

aprendizado de Kolb (refletir, pensar, decidir, fazer), conforme pode ser visito na Figura 3.7.

Concreto p Ativista Pensador

Fazer Refletir

Decidir Pensar

Prag matico Tedrico

~

Abstrato \

Ativo <€ > Reflexivo

Figura 3.7 — Ciclo de aprendizado de Kolb e os correspondentes estilos de aprendizado
Fonte: Rampersad (2004)
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Desta forma, o “pensador” tende a refletir bastante antes de agir, ja o “ativista” prefere
agir primeiro e depois observar as implicacdes desta acdo. O estilo de aprendizado “te6rico”
apresenta interesse especial por modelos, conceitos e teorias, enquanto que o “pragmatico”
tem anseio por experimentd-los na prética. Contudo, todos os estilos compdem o ciclo de
aprendizado de Kolb, no qual deve-se primeiro observar e refletir (pensador), extrair
conclusbes e montar um modelo (tedrico), experimentar o modelo (pragmatico) para,
finalmente, adquirir experiéncia com este aprendizado (ativista).

Desta forma, faz necessario uma abordagem gerencial que promova o aprendizado de
acordo com o perfil de aprendizagem de cada individuo da organizacdo. Rampersad (2004)
associou praticas gerenciais para cada estilo de aprendizado. Estas praticas podem ser

observadas na Tabela 3.6.

Tabela 3.6 — Pratica gerencial de acordo com quatro estilos de aprendizado
Fonte: Rampersad (2004)

Estilo de aprendizado Prética gerencial
. Apdie seu entusiasmo, mas o estimule a planejar. Ofereca-lhe
Ativista - .
varias tarefas interessantes.
Dé-lhe tempo para preparar-se, para absorver a situacao e para
Pensador PO para prep P ¢ P

estudar as alternativas.

Dé-lhe tempo para estudar tudo e tirar conclusfes. Ofereca-lhe
Tedrico varias oportunidades para também fazer perguntas e dé-lhe
objetivos claros e idéias complexas com que trabalhar.

Dé-lhe a chance de trabalhar com implementacdes, ofereca-lhe
Pragmatico muitas oportunidades para praticar e forneca-lhe informaces e
técnicas.

Por fim, o aprendizado coletivo pode estar igualmente associado ao ciclo de aprendizado
de Kolb, assim como estiveram os estilos de aprendizado particular de cada individuo de
Honey & Mumford descritos anteriormente. Desta forma, o que agora se pretende relacionar
sdo o0s aspectos individuais do aprendizado com o aprendizado em equipe.

O objetivo de uma organizacdo que aprende ndo é somente desenvolver as competéncias
individuais, por exemplo, atraves de treinamentos, mas desenvolver um nivel de aprendizado
que supere a esfera intrapessoal e impulsione o aprendizado coletivo. Assim, € preciso ensinar
a equipe a pensar e a agir com sinergia, coordenacdo e espirito de unidade. Na Figura 3.8
observa-se a comparacdo entre o aprendizado individual e o aprendizado em equipes, ambos

relacionados ao ciclo de aprendizado de Kolb.
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Concreto
EQUIPE
Acdes Consciéncia
coordenadas coletiva
INDIVIDUO
Deck\ vjensar

Planejamento isdo

coletivo Compartilhada
Abstrato

Ativo Reflexivo

Figura 3.8 — Aprendizado individual e de equipes de acordo com o ciclo de aprendizado de Kolb
Fonte: Rampersad (2004)

O limite do aprendizado organizacional comeca no seu nivel mais micro (processos
cognitivos), passa pelo aprendizado em equipes, porém, apenas se encerra nas conexoes

sistémicas da empresa, ou seja, na relacdo da organizacdo com o seu meio ambiente.

3.2.4 Raciocinio produtivo

O objetivo de se instituir um raciocinio produtivo acerca do comportamento humano é
acabar com o ciclo vicioso de um raciocinio defensivo e viabilizar um aprendizado onde
equipes e organizacdo trabalham mais abertamente. Ou seja, 0 que se pretende é que o
individuo questione o seu proprio raciocinio.

Argyris (1991), define raciocinio produtivo como aquele que visa identificar as
contradicdes entre a “teoria de acdo adotada” e a “teoria-em-pratica”. A teoria de acdo se
refere ao conjunto de regras que os individuos costumam usar para projetar e implementar seu
proprio comportamento, bem como entender o comportamento dos outros.

Esta teoria de acdo pode ser comparada com um “programa mestre” de comportamento
humano. Entretanto, um dos paradoxos do comportamento humano é que o programa mestre
que as pessoas realmente usam (teoria-em-pratica) é raramente o que elas pensam que estdo

usando (teoria de acéo). Segundo Argyris (1991), esta discrepancia se da pela tendéncia do ser
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humano de querer evitar se sentir ameacgado, vulneravel ou incompetente. Esta tendéncia
ocorre, por exemplo, quando a pessoa € questionada ou avaliada com relacdo a uma
determinada tarefa.

O ciclo vicioso € instituido quando a pessoa responde a esta abordagem através de um
raciocinio defensivo, ou seja, ela argumenta que ela ndo poderia agir de outra forma, ndo por
causa de quaisquer limitacfes de sua parte, mais por causa de limitacbes de terceiros. Deste
modo, ela analisa a questdo por uma perspectiva totalmente de fora para dentro. Este
individuo nega sua prépria responsabilidade externando os problemas e atribuindo-os a outras
pessoas, garantido, assim, o fim do aprendizado.

Para este autor, a tendéncia humana universal para projetar a acdo de uma pessoa
consistentemente se baseia em quatro valores basicos:

1. Permanecer no controle unilateral;

2. Maximizar “vitérias” e minimizar “derrotas”;

3. Reprimir sentimentos negativos;

4. Ser tdo “racional” quanto o possivel, ou seja, definir claramente os objetivos e avaliar seu

comportamento em funcdo de té-los alcangados ou néo.

Para Argyris (1991), os profissionais de bom nivel de instrucao, por razdes unicas de sua
psicologia, sdo especialmente suscetiveis ao raciocinio defensivo. Estes profissionais
altamente qualificados apresentam elevada formacgéo académica e capacidade de aplicar as
disciplinas aprendidas para resolver problemas do mundo real. Este tipo de aprendizado é
definido por Argyris de “aprendizado de circuito simples”.

Porém, os anseios por desempenhos excepcionais, o fato de raramente terem fracassado,
e 0 medo de serem interpretados como incapazes dentro da organizagdo provocam um
fechamento na aprendizagem justamente no nivel de aprendizado mais importante:
“aprendizado de circuito duplo” ou o aprendizado responsavel por alterar os pressupostos ou
valores fundamentais que governam as acdes (ARGIRYS, 1992).

Deste modo, o raciocinio defensivo causa um “curto circuito no aprendizado”. Faz-se
necessario aprender a raciocinar produtivamente e a ampliar o nivel de aprendizado (do
aprendizado de circuito simples para o aprendizado de circuito duplo). Na Figura 3.9 ¢

possivel comparar estes tipos de aprendizado.
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v

A | Valores fundamentais —=a > | Acbes — | Enganos ou erros

4«— Circuito Simples de Aprendizagem

A

Circuito Duplo de Aprendizagem

Figura 3.9 — Circuito simples e circuito duplo de aprendizagem
Fonte: Argyris (1992)

Contudo, é imprescindivel desenvolver tolerancia sobre os fracassos, acabar com um
raciocinio defensivo e operar sob um aprendizado de circuito duplo, onde as préprias bases de
raciocinio sdo questionadas (reconhecer as discrepancias entre teoria de acdo adotada e a
teoria-em-pratica). Para tanto, a mudanca de raciocinio deve comecar de cima para baixo, e
pode-se recorrer, para influenciar esta mudanca, a programas de treinamento que se conectam
a problemas reais do negdcio e a estudos de caso.

Desta forma, é possivel atuar através do raciocinio produtivo, evitando que o individuo
mantenha para si “inferéncias e conclusdes que dao forma a seu comportamento” (ARGYRIS,
2000, p. 192). Nao adianta a empresa criar novas estruturas organizacionais do aprendizado,
as quais sdo projetadas para motivar e estimular seus funcionarios, se eles ndo sdo
eventualmente capazes de aprender em um nivel eficazmente aberto e susceptivel a mudancas

NOS pressupostos que governam as suas acgoes.

3.3 Do Paradigma do Treinamento ao Paradigma do Aprendizado

“Se as a¢des sdo dinamicas, se a alta direcdo é capaz de, alternadamente, permitir que o
caos reine e a seguir reinar no caos, essa dialética pode ser muito produtiva” (GROVE apud
GHEMAWAT, 2000, P. 115). Esta citacdo resume a logica do paradigma do aprendizado em
empresas voltadas a inovagdo. Questdes relacionadas com a flutuagdo, caos criativo e
redundancia de Nonaka & Takeuchi (1997), bem como a de tensdo criativa, na qual uma
liberacdo de energia é necessaria para eliminar a angustia de ndo se dominar uma determinada
realidade, sdo fatores catalisadores deste novo padrdo organizacional.

Porém, este paradigma organizacional (paradigma do aprendizado) é influenciado por

uma mudanca fundamentalmente global e de carater social, econdbmico e tecnolégico: a
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passagem da era industrial para a era do conhecimento. Na Tabela 3.7, compara-se 0s

principios de cada era dentro do contexto organizacional.

Tabela 3.7 — Comparacao de paradigmas: da era industrial para a era do conhecimento
Fonte: adaptado de Sveiby (1997)

Paradigma da era do

Item Paradigma da era industrial .
conhecimento

Pessoas Geradores de custos ou recursos Geradores de receita

Trabalhadores do conhecimento

Lutas de poder
versus gerentes

Operérios versus capitalistas

Fontes de poder dos

Nivel hierarquico na organizacdo | Nivel de conhecimento

gerentes

Principal

responsabilidade da Supervisionar os subordinados Apoiar os colegas

geréncia

Informacéo Instrumentos de controle Ferramentas para comunicacao

Mediante a hierarquia

Fluxo de informacdes .
organizacional

Mediante redes colegiadas

Uma ferramenta ou recurso entre

Conhecimento
outros

O foco do negécio

Proposito do

aprendizado

Aplicagéo de novas ferramentas

Criacdo de novos ativos

Producéo

Operarios processando recursos
fisicos para criar produtos
tangiveis

Trabalhadores do conhecimento
convertendo conhecimento em
estruturas intangiveis

Fluxo de producéo

Direcionamento pelas maquinas;
sequencial

Direcionamento pelas idéias;
caotico

Gargalos da producéo

Capital financeiro e habilidades
humanas

Tempo e conhecimento

Decorrentes, em grande parte, dos
ativos tangiveis

Unidirecional através dos
mercados

Decorrentes, em grande parte, dos
ativos intangiveis

Interativa através de redes
pessoais

Valores das a¢des

Relacbes com os clientes

Neste novo contexto, muda também o nivel de escolaridade formal exigido para os
operariados. Se no paradigma metal-mecanico o jeito e a habilidade podiam minorar tal
deficiéncia (tempo de ensino formal), no novo paradigma, o dominio do processo operativo e
de suas alteracGes passa, necessariamente, por uma educacgdo formal que permita compreender
0S NOVOS processos e sua logica (SICSU, 2004).

Para se alcancar este nivel de formacgdo da forca de trabalho, é necessario ensino de

qualidade e aumento do tempo de escolaridade. O treinamento dentro das empresas tem
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aspecto complementador do processo de aprendizagem, atuando como a variavel estratégica
no escopo das realizacbes das atividades. O novo paradigma exige novas abordagens: o
dominio do conhecimento e desenvolvimento do capital humano e a visdo mais estratégica do
aprendizado no processo produtivo.
O processo de capacitacdo passa a ter a missdo de ensinar o individuo a
pensar, a reelaborar o seu significado e a aprender a fazer autocritica. O novo
paradigma em ascensdo ira inverter a questdo dos valores arbitrados pela
administracdo cientifica. Agora, as pessoas, ao sairem da empresa, levam
consigo a racionalidade do “com fazer”. (BAPTISTA; LUCHETI;
POERNER, 2002 p. 8)

Como todo paradigma, este paradigma exorta novas maneiras de entender e influenciar

0 meio. Para Imai (2001), no que se refere as novas estratégias de treinamento e

desenvolvimento, os seguintes fatores estdo intrinsecamente presentes:

¢ Individualidade: respeito e adaptacdo ao potencial, as necessidades e aos conhecimentos
ja dominados pelo treinando;

e Organicidade: mddulos institucionais e comportamentais pedagogicamente elaborados,
apresentando sequiéncia logica bem concatenada e plenamente associada ao contexto
organizacional mais amplo;

e Flexibilidade: treinamento montado de acordo com diagnoésticos realizado em parceria
com os envolvidos e suas necessidades, negociado entre as partes com vista no alcance
das metas (pessoais, organizacionais, de mercado, etc);

e Praticidade: proximidade com a pratica e com a realidade vivenciada pelos treinandos e
por toda a organizacdo. Foco permanente nas questdes ligadas a aprendizagem e sua
aplicabilidade pratica, visando ao alcance de objetivos e resultados;

e Capacidade de motivar-se: treinandos atuando como agentes ativos de sua
aprendizagem, com consequente interacdo no contexto empresarial e suas maultiplas
interfaces com a produtividade/lucratividade;

¢ Indicadores: analise de indicadores (financeiros ou ndo financeiras) observando o fator
efetividade para o alcance das metas;

e Proatividade ao lidar com o desafio: transformar dados em informacdes, informacGes
em conhecimento e conhecimento em agdo prosseguindo com motivagédo, dinamizagéo de

oportunidades, ataque aos desperdicadores em geral, constante interatividade;
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e Enfase na comunicacdo: exercitando amplamente o feedback, possibilitando de forma
agil e eficaz a avaliacdo de resultados e a retro-alimentacdo do sistema, apresentado como
vantagens estratégicas: a qualidade (humana, organizacional, ecoldgica), a rapidez, a
economia de tempo e a flexibilidade para atender constantemente as inimeras demandas

apresentadas pelo cenario em mudancas.

Assim, o paradigma do aprendizado exige que a empresa desenvolva habilidades para
aquisicdo e assimilacdo de novas bases de conhecimento. Os bancos de dados das
organizacGes devem estar disponiveis no momento adequado a pessoas criativas, e estas
devem ter a competéncia de transformar informagdes em conhecimento.

Uma organizacdo ndo pode criar conhecimento sem as pessoas. O que pode fazer é
apoiar pessoas criativas e prover ambientes adequados para que estas gerem conhecimento.
Além da geracgdo e aquisicdo de conhecimento, é preciso cuidar para que ele seja armazenado,
transferido, assimilado e empregado como um input do processo produtivo.

Em se tratando de se desenvolver fontes de inovacao internas a empresa, é necessario
partir de um planejamento estratégico do conhecimento, implementar uma cultura do
aprendizado, estruturar o aprendizado individual e organizacional, detectar liderancas, dispor
de tecnologias adequadas e evitar a evasdo do capital humano. A arquitetura da nova
organizagao exige uma visao mais central do conhecimento no processo produtivo.

A educacdo ndo pode ser considerada essencialmente, ou somente um
processo de aprendizagem; agora € também um treinamento de
personalidade... Uma vez que estamos falando, fundamentalmente, de um
tipo de pessoa, de um tipo de filosofia, de um tipo de personalidade a énfase
deixa de estar em produtos criados, em inovacgdo tecnolégica e em produtos e
inovacOes estéticas. Precisamos nos interessar mais pelo processo criativo,
pela atitude criativa, pela pessoa criativa e ndo somente pelo produto criativo
(MASLOW, 2001, p. 266).

A origem da inovagdo se da nos processos cognitivos dos funcionarios, e este é
fomentado pelos mecanismos de aprendizado organizacional que podem ser projetados,
implementados e gerenciados dentro da empresa. Na Tabela 3.8, os aspectos emergentes da
era do conhecimento sdo representados no paradigma do aprendizado e o que diz respeito ao
modelo estético e racional de capacitagdo da forca de trabalho, no paradigma do treinamento.
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Tabela 3.8 — Comparacao de paradigmas: do treinamento ao aprendizado
Fonte: adaptado de Terra (2001)
Variavel Paradigma do treinamento Paradigma do aprendizado
* Envolve um indissociavel processo
mental e emocional;
* Processa-se, em grande medida, no
subconsciente (importéncia da intuicdo
e do conhecimento técito);
) * Resulta da resolucdo de tensoes e
 E um processo estritamente racional, liberacéo de angustias, principalmente
« Depende, em grande medida, da guando envolve avancos importantes;
Visdo do metodologia adotada; « Depende de experiéncias, tentativas e

processo de
aprendizado

« O instrutor desempenha um papel
fundamental;

« Ocorre, principalmente, pela absor¢édo
de conhecimento explicito.

erros de cada individuo; é um processo
social que depende da interagdo com os
outros;

« Inclui a capacidade de combinar
diferentes inputs e perspectivas e
compreender relagbes complexas por
um permanente processo de
reformulacdo dos modelos mentais e
cognitivos;

« Esta associado a mudanca de
comportamento.

Método utilizado
pelas empresas

* Programas formais de treinamento;

« Treinamento individual por meio de
diferentes midias.

Os mesmos do paradigma do
treinamento, mais:

» Aprendizado em equipe;
« Benchmarking;

» Compartilhamento de idéias e
conhecimento por meio de contatos
informais.

Conteudo dos

« Especialidades funcionais e técnicas;

aprendizado

programas * Especialidades funcionais e técnicas; .
formais « Estratégias de trabalho.

» Todos os funcionarios da empresa;
Fontes de * Instrutores;

« Profissionais internos e externos.

« Varias fontes detentoras de
conhecimento internas ou externas a
empresa.

Responsabilidade

« Primordialmente da empresa.

» Compartilhada entre funcionarios e
empresa, mas claramente, dependente
das iniciativas e atitudes dos
funcionarios.

Avaliacdo de
resultados

* Pré-testes e pOs-testes;

« Avaliacdo formal do grau de
aprendizado do contetdo ensinado.

* Melhorias nos resultados do trabalho.

83



Capitulo 3 Revisdo Bibliografica

Ao comparar estes padrfes, algumas perguntas surgem como reflexo da inquietagédo e
angulstia ao ndo dominar todo o processo de inovacdo: Como projetar o aprendizado
organizacional? Como provocar o auto-aprendizado? Quais as abordagens e ferramentas

devem ser usadas para desenvolver as fontes de inovagao internas a empresa?

3.4 Concluséo do Capitulo

Este trabalho ndo tem a intencdo de aprofundar a questdo de processos cognitivos ao
plano categoricamente psicoldgico, mas abordar a cognicdo e a emocdo relacionada ao
aprendizado em organizacfes voltadas a inovacdo. Ainda assim, reconhece-se que, ao se
abordar modelos e processos cognitivos responsaveis por pensamentos e comportamentos
humanos, as teorias da psicologia devem ser tratadas com bastante cuidado. Em virtude da
formacdo académica e profissional do autor desta dissertacdo, bem como do tempo disponivel
para sua conclusdo, o estudo nesta area se concentrou no contexto da psicologia relacionada
ao comportamento humano no trabalho. Todavia, este trabalho buscou as teorias consagradas
da literatura, bem com as linhas de pensamento predominantes na atualidade.

Tendo em vista que o enfoque do trabalho se da nas fontes de inovacdo internas a
empresa (dominio do conhecimento pelo capital humano da empresa), outros tipos de
aprendizagem que também influenciam a aprendizagem organizacional ndo foram
contemplados neste estudo. Como exemplo, pode-se citar a aprendizagem interorganizacional,
ou seja, aquela que se da por meio de colaboracdo e aliangas em que 0s parceiros empresariais
podem trocar conhecimento e aprender uns com 0s oOutros.

Neste capitulo, pretende-se relacionar a questdo estrutural arquitetada pelos gerentes
para dar suporte ao aprendizado organizacional com a questdo mais pontual (mais micro) da
vantagem competitiva baseada nos recursos humanos: a dindmica do aprendizado
intrapessoal.

Durante todo o trabalho, 0 encaminhamento das idéias e conceitos partiu do ponto
estratégico e estrutural da organizacdo para 0 ponto estratégico e inerente aos processos
internos de desenvolvimento humano: 0s processos cognitivos que estdo por tras do
aprendizado organizacional. Desta maneira, pretende-se abordar o ciclo de aprendizado numa

organizacao que vai desde o seu nivel coletivo até o nivel individual.
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4. PROPOSTA DE UM MODELO PARA DESENVOLVIMENTO DO
CAPITAL HUMANO

Apos as reflexdes acerca dos principais valores que norteiam as organizagdes voltadas a
inovacdo e ao aprendizado como, por exemplo, o treinamento como uma acao sistematica de
capacitacdo do individuo, a qualidade produzida por todos e voltada aos clientes, o capital
humano como um recurso para a vantagem competitiva e o desenvolvimento de fontes de
inovacdes na empresa (Capitulo 2), bem como os estudos da aprendizagem a nivel
interpessoal e intrapessoal (Capitulo 3), a seguir, pretende-se estruturar um modelo que se
relacione com o processo de desenvolvimento de competéncias.

Este modelo deve orientar as organizaces num contexto mais amplo do dominio
conhecimento, de modo a auxiliar a alta direcéo a planejar o aprendizado organizacional e dar

ao nivel gerencial ferramentas que provoguem o aprendizado individual.

4.1 O Tetraedro dos Processos de Inovacéo

Torna-se fundamental para uma empresa criadora de conhecimento, ter o poder de
desenvolver uma sintese do conhecimento envolvendo tanto o lado soft (emocéo, empirico e
implicito) quanto o lado hard (raz&o, deducdo, explicito). Segundo Nonaka (2000, p. 49),
“converter 0 conhecimento tacito em explicito € encontrar uma maneira de exprimir o
inexprimivel”. Porém, este mesmo autor sugere que uma das melhores ferramentas para se
conseguir esta transformacao é também uma das mais negligenciadas: a reserva de linguagem
figurada e simbolismo de onde os gerentes podem extrair o material para articular suas
intuicOes e percepcdes.

Ainda para Nonaka (2000), o processo criativo € desencadeado pela metéafora,
harmonizado pela analogia, e finalizado pelo modelo. A metéafora consiste numa forma
distinta de percepc¢do que, através do uso da imaginacao e de simbolos, consegue-se exprimir
0 que se sabe, porém ndo se pode ainda comunicar. As imagens metafdricas se caracterizam
por parecerem logicamente contraditérias ou até irracionais. Porém, estas idéias
aparentemente incoerentes provocam o conflito que deflagra o processo criativo: a tensdo
criativa é acionada, ou seja, a forca que impulsiona a busca para se solucionar a discrepancia

entre a realidade percebida e a desejada, passa a incomodar.
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Na analogia, passa-se a estruturar 0 processo criativo com a reconciliacdo e a
harmonizacdo das idéias que pareciam remotamente conexas. Assim, esclarece-se como duas
idéias em uma mesma frase sdo ou ndo sdo semelhantes. Este estagio é 0 processo
intermediério entre a imaginacdo pura e o pensamento I6gico. O modelo representa, entdo, a
finalizacdo do processo de criacdo. Nele, as contradicbes sdo resolvidas e 0s conceitos
gerados estdo aptos para serem transferidos por toda a empresa. Desta forma, a organizagédo
pode converter conhecimento tacito em explicito.

Tendo em vista que a tensdo criativa que impulsiona este trabalho é analisar os
processos de dominio do conhecimento em uma empresa que devem desencadear a inovacao,
0s quais vao além dos treinamentos formais, nasce de cada individuo e pode ser projetado e
administrado por gerentes do conhecimento, os conceitos de metéfora, analogia e modelo de

Nonaka (2000) foram utilizados para responder ao seguinte questionamento:

Como uma empresa pode ir do paradigma do treinamento para o paradigma do

aprendizado?

Sabendo que a questéo se propde a avaliar o aprendizado e a inovagdo em empresas de
uma forma holistica, e que esta é caracterizada pela dindmica das tarefas e objetivos de uma
organizacdo, porém, afetada por sentimentos e comportamentos das pessoas, como metafora
relacionada ao presente problema, tem-se a expressdo: “A matematica da avaliacdo organica”.

Esta combina duas idéias aparentemente discrepantes, pois intrinseco a matematica esta
a nocao de precisdo, exatidao, ou algo rigoroso e justo que é expresso por nimeros, € inerente
a organico estdo associados conceitos como vida e morte, estrutura e fungées de um corpo
vivo. Contudo, a metafora se propde a entender e mensurar (avaliar) a interacdo de partes,
mantendo um relacionamento pertinente com o todo. Assim, o componente holistico e
sistémico do processo de inovacdo pode ser resumido na idéia de que todos sdo um so.

Como na analogia deve-se procurar harmonizar o contraste da metafora, de modo que se
estruture a intuicdo dentro de uma ldgica, ao se pensar em sistema onde as partes se
organizam mediante a um objetivo comum, tem-se como exemplo de analogia o seguinte
tema: “Revolucdo Francesa: Liberté, Egalite, Fraternité”.

Deste modo, pode-se enxergar trés ideais e uma sO causa. Ou seja, as partes sao
organizadas em trés grupos (liberdade, igualdade e fraternidade), mas devem estar
intencionadas para uma so razdo (a revolucgdo). Esta analogia mostra-se bastante apropriada,

ja que a Revolucdo Francesa de 1789 é considerada o maior levante de massas até entdo
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conhecido, que fez por encerrar a sociedade feudal (o paternalismo da organizacdo como
provedora de capacitacdo ou treinamento), abrindo caminho para a modernidade (o homem
como o principal responsavel por seu desenvolvimento).

Vale ressaltar que este processo de criagcdo de conhecimento, que nasce da inspiragéo,
mas deve ser transformado em algo passivel de ser comunicavel, utiliza-se de linguagens
figurada para chegar a um modelo real. Assim, a metafora de uma “matematica da avaliacéo
organica” e a analogia com os ideais da Revolucdo Francesa € uma forma de se “entender
algo intuitivamente, através do uso de imaginacdo e de simbolos, sem a necessidade de
recorrer a analises ou a generalizagdes” (NONAKA, 2000, p. 51).

Finalmente, a idéia do modelo desenvolvido se estrutura na figura de um tetraedro, onde
cada vértice de sua base representa, respectivamente, o “Treinamento & Desenvolvimento”, o
“Aprendizado Organizacional” e os “Processos Cognitivos”. Estas fontes de inovagao internas
a empresa tém a finalidade de dar sustentacdo e estabilidade aos Processos de Inovagdo, como

se pode observar na Figura 4.1.

Processos de
Inovacéo

Aprendizado
Organizacional

Treinamento &
Desenvolvimento

Processos
Cognitivos

Figura 4.1 — O Tetraedro dos Processos de Inovacdo

Fonte: Autor
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O modelo do Tetraedro dos Processos de Inovacgéo visa orientar para um contexto pleno
e permanente do desenvolvimento do capital humano na organizacdo, de modo que 0s
aspectos relacionados ao aprendizado sejam projetados e gerenciados para desencadear
comportamentos voltados a inovagdo. Desta forma, pretende-se reunir os fatores que podem
incrementar a capacidade de inovar, qualificar os sistemas de conhecimento dentro da
empresa e compatibilizar o fluxo de informacdes, as tecnologias e as pessoas.

O Tetraedro dos Processos de Inovacao é formado por quatro vértices que se relacionam
um com os outros e que tém fungdes complementares nos processos de base dos processos de
inovacdo. Estes vértices sdo descritos como:

e Veértice Objetivo: Processos de Inovagéo
e Veértice Estratégico: Treinamento & Desenvolvimento
e Veértice Operacional: Aprendizado Organizacional

e Vértice Provocativo: Processos Cognitivos

O Vértice Objetivo tem como propdsito orientar a organizacdo dentro do contexto da
inovacdo e ser o alvo principal de um aprendizado que supera a fronteira da produtividade.
Neste ponto, entende-se por processos de inovacao o desenvolvimento ciclico e continuo com
0 objetivo de se inovar em processos, produtos e servigos. Para tanto, a base do tetraedro
(Vértices Estratégico, Operacional e Provocativo) deve contemplar os principais fatores do
ciclo de aprendizado numa organizacao.

Esta base aborda desde o nivel de qualificacdo necessaria para realizacdo das tarefas
(Vértice Estratégico - Treinamento & Desenvolvimento), passando pela habilidade de se
gerenciar o conhecimento e o aprendizado organizacional (Vértice Operacional - Aprendizado
Organizacional), até os processos cognitivos que sdo a origem dos processos de inovacao
(\értice Provocativo - Processos cognitivos).

Na Figura 4.2, é possivel visualizar a base deste tetraedro através de um exemplo para a
representacdo simbolica entre a operacionalizacdo do conhecimento numa organizacao e as
atividades a bordo de um veleiro. Nesta figura, o Vértice Estratégico € representado pela
escolha do rumo (informacéo e conhecimento necessarios para realizar as atividades) que 0s
veleiros (as organizacGes) vao escolher para onde navegar (atuar) nos atuais mares
tempestuosos (concorréncia baseada na inovacgéo e na flexibilidade de processos produtivos e
de bens e servigos).

O Veértice Operacional € visualizado por uma tripulacdo (capital humano) trabalhando

em sintonia com o rumo tomado (capital humano dotado de competéncias essenciais e
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integrado a estratégia da empresa). O Vértice Provocativo se refere aos processos mentais e
emocionais que influenciam na solucdo criativa das pessoas (desenvolvimentos de insights

como um diferencial competitivo).

Vértice Estratégico — Vértice Operacional —
Treinamento & Desenvolvimento <:> Aprendizado Organizacional

Vértice Provocativo —
Processos Cognitivos

Figura 4.2 —-Exemplo dominio do conhecimento dentro da organizagédo

Fonte: Autor

4.2 Diagrama dos Processos de Inovacao

Para organizar as idéias e conceitos que fundamentam cada veértice do Tetraedro dos
Processos de Inovacdo, se desenvolveu o diagrama dos processos de inovacdo. Neste
diagrama, conforme pode ser observado na Figura 4.3, o Treinamento & Desenvolvimento é
representado por “T&D”, o Aprendizado Organizacional por “AQ”, 0s Processos Cognitivos
por “PC” e os Processos de Inovacédo por “PlI”.

Sabe-se que o treinamento influencia a estratégia, os recursos humanos, a produtividade
do trabalho e a qualidade. O Vértice Estratégico (T&D) visa prover a empresa com
conhecimentos e destrezas necessarios para que se opere em ambientes de constates
mudancas. Este vértice representa o lado “hard” da questdo de dominio do conhecimento
pelo capital humano, pois objetiva suprir a organizacdo de informacdes, habilidades, atitudes

e conceitos especificos para uma aprendizagem estrutural.
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Dentro deste contexto, 0s recursos humanos tornam-se mais capacitados, sendo possivel
aumentar a sua autonomia e incrementar os valores voltados a inovacdo na cultura da
empresa. Melhora-se a produtividade e a eficiéncia operacional das operagdes relacionadas ao
trabalho. O treinamento pode também ser usado como uma ferramenta capaz de aumentar a
qualidade, envolvendo todos na producgédo de produtos e servicos direcionados ao cliente da

empresa.

Habilidades| Atitudes

Informacoes

Cultura
organizacional

Gestéao do Tensao
conhecimento criativa

Aprendizado
individual

Lideranca | Raciocinio
produtivo

Figura 4.3 - Diagrama dos Processos de Inovacao

Fonte: Autor

Com relacdo ao aprendizado organizacional, o conjunto de aspectos envolvidos se
referem & gestdo do conhecimento, a cultura, ao desenvolvimento de competéncias essenciais
e ao estilo de lideranca. Neste ponto, ao estabelecer a analise sobre o carater dinamico do
aprendizado, onde o conhecimento atinge um nivel mais interpessoal, reconhece-se uma
correlagdo com um lado ““soft” da base de aprendizado do modelo desenvolvido, ou seja, 0s
processos sociais flexiveis de um aprendizado que depende de experiéncias, tentativas e erros.

A énfase numa cultura capaz de inspirar comportamentos voltados a inovagdo, em

equipes que se relacionam proporcionando a troca de conhecimentos tacitos e explicitos,
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porém, orientadas através de um correto estilo de lideranca e apoiadas por sistemas de
informacdo adaptados a empresa, encorajard a organizacao a reagir rapidamente a cada
alteragdo no mercado.

Os processos cognitivos sdo divididos em tensdo criativa, motivacdo, estilos de
aprendizado individual e raciocinio produtivo, e juntos formam o componente “insight” do
modelo do tetraedro. Conforme apresentados anteriormente, estes elementos estdo
intimamente relacionados entre si e sdo as origens da inovacao na empresa.

A abordagem pratica dos processos cognitivos visa provocar a tensdo criativa, resultado
do conflito entre a realidade percebida e a desejada. Assim, os individuos que souberem
gerenciar adequadamente esses elementos, quando confrontados com problemas e mudancas,
serdo capazes de desenvolver novas idéias e encontrar solucdes criativas.

O diagrama representado na Figura 4.3 visa apresentar uma visdo holistica do processo
de inovacdo, estruturando os principais elementos envolvidos no processo e agrupando-os de
acordo com o sentido que o Treinamento & Desenvolvimento, o Aprendizado Organizacional
e 0s Processos Cognitivos apresentam dentro do paradigma do aprendizado. Desta forma,
através da compreensdo de como projetar e operar processos de inovagéo, o desenvolvimento
de programas eficazes voltados ao aprendizado e a inovagdo é viabilizado, estimulando-se de
maneira eficiente a criatividade na empresa.

Este diagrama, para ser uma ferramenta Util e eficaz, deve apresentar uma idéia clara e
simples dos processos relacionadas com o dominio do conhecimento pelo capital humano da
empresa. E verdade que o assunto apresenta inesgotaveis arestas a serem trabalhadas, porém,
ao abordar o conhecimento relacionado com as fontes de inovacgéo internas a empresa, deseja-
se principalmente elaborar um ndcleo que oriente a organizacdo para o aprendizado e
inovacéo.

Dentro deste cerne, estdo 0s seguintes argumentos: 0 conceito de treinamento
relacionado com a questédo estratégica do conhecimento (setor circular superior do diagrama);
uma estrutura montada para que se possa operacionalizar o aprendizado organizacional (setor
circular esquerdo do diagrama); e, finalmente, a preocupacao de que a centelha dos processos
de inovagdo apenas podera ser criada e desenvolvida por funcionarios inspirados a solucionar
problemas (setor circular direito do diagrama).

A partir deste nucleo, os fatores analisados foram alocados dentro de cada setor circular
do diagrama conforme sua semelhanca conceitual com cada vértice do tetraedro, visando,
assim, aumentar a eficacia deste modelo dentro da empresa. Estes vértices serdo apresentados

com detalhes a seguir.
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4.2.1 Vértice Estratégico: Treinamento & Desenvolvimento

Segundo Baumgartner (2001), as empresas que estdo operando sob um novo conceito de
T&D mobilizam sua energia para emergir a criatividade e a iniciativa de seus funcionarios
através de uma cultura disposta a reagir a mudancas. Este novo paradigma se refere a, além de
melhorar as competéncias profissionais dos funcionarios para que estes possam aumentar a
performance e a produtividade, inspirar as pessoas a desenvolverem uma atitude positiva em
relagdo a mudanga.

Neste contexto, € preciso abordar o treinamento como uma questdo estratégica para o
negocio, ja que este tem o objetivo de prover uma base estrutural do dominio do
conhecimento, de modo a se atingir a fronteira de produtividade (eficiéncia operacional), bem
como direcionar estrategicamente a empresa em novos campos de conhecimento. Contudo, o
treinamento é um recurso que pode ser utilizado também para incrementar uma cultura
voltada a inovacdo e uma visdo de qualidade que promova o envolvimento de todos e a
melhoria continua dentro da organizacéo.

Entendendo como um programa de treinamento & desenvolvimento influencia o capital
humano dentro dos campos da informacdo e conhecimento, habilidades e destrezas, atitudes e
comportamentos, e conceitos e idéias, € possivel posiciona-lo dentro do novo paradigma, ou
seja, enquadra-lo na conjuntura do paradigma do aprendizado. Neste contexto, a atividade
inovativa e 0 compromisso com mudanca sdo fatores chaves para expandir a fronteira de
produtividade.

Na Tabela 4.1 estdo descritas as variaveis do vértice estratégico com relacdo ao

significado, finalidade e processos de approach (aproximacgéo) dentro do modelo do tetraedro.
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Tabela 4.1 — Vértice Estratégico: Treinamento & Desenvolvimento
Fonte: Autor
Vértice Significado dentro do Finalidade para o

modelo

modelo

Processos de approach

Informagdo e conhecimento

Existe a necessidade de
gue todos os
funcionarios sejam
munidos de informagdes
€ (ue 0S SUCessivos
incrementos na base de
conhecimento sejam
direcionados
estrategicamente;

e Elevar o nivel de
conhecimento das
pessoas na empresa;

e Disponibilizar as informagdes
relevantes para o negocio da
empresa como, por exemplo,
informac6es sobre os clientes, a
concorréncia e a organizacdo
(mix de produtos e servicos,
politica, diretrizes, missao,
visdo);

¢ Informacdes se adquirem
estudando e utilizando-as na
prética;

Existe uma correta
disposicéo de
atualizaces do capital

e Aprimoramento das habilidades
motoras para trabalhos praticos

criativos e de
inovacao;

(@] i . . - ~
g | 8 humano no que diz ° hDes_"ifg’(zjlver as e operacionais, e capacitacéo na
2|8 (rjespelto Ia(') seu da lidades e area de gestéo e direcdo dos
S | = esenvolvimento: os est_reza§ para a diversos recursos da empresa;
S | 8 novos conhecimentos realizacéo das Habilidad q ,
€ | T | devem sercolocadosem | diversas atividades; |* ] abtlidades s¢ aprgn em atraves
g prética na forma de e t(ej>_<erc:|(cj:!o.s, pondo em pratica
3 novas habilidades No dia-a-aia,
o aprendidas;
=
2 e Mudanca de atitudes negativas
< ] . para atitudes favoraveis;
'S Nivel em que a e Modificar .
= PR e Processo de mudanca:
— . influéncia do T&D se comportamentos desconaelamento. mudanca e
5] v ,
o estende a uma mudanca para alinha-lo a uma g , ¢
=1 . L 5 recongelamento;
= | determinante de estratégia voltada a ] -
< | comportamento, atitude | inovacéo e * Atitudes se modificam por um
e procedimentos; adaptacéo; aprendizado reflexivo que
reconhece a necessidade de
mudanca no comportamento;
e Aumentar o nivel de |® Desenv_olver idéias e conceitos
abstracdo para gue estimule o0 pensamento
» o visualizar os global, amplo e com objetivo de
=] Distancia critica para . | .
5 avaliagio dos dados e processos do nivel 0ngo prazo,
o) o ) . X
S | visio de futuro: estratégico, bem « Conceitos se incorporam as
© ’ COMO OS Processos categorias mentais através do

conhecimento técito e da
experiéncia;

4.2.2 Vértice Operacional: Aprendizado Organizacional

A questdo do aprendizado organizacional se refere ao nivel interpessoal, onde os fatores
como a visdo e cultura organizacional, o modelo de gestdo do conhecimento utilizado, o
desenvolvimento de competéncias técnicas, humanas e conceituais, bem como o dominio dos
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corretos estilos de lideranca podem ser cruciais para estabelecer uma base sélida no campo
operacional do dominio do conhecimento. Este vértice do Tetraedro dos Processos de
Inovacdo se apresenta apoiando, inspirando e orientando comportamentos voltados a
inovagdo, bem como gerenciando o conhecimento coletivo e orientando o seu fluxo dentro da
empresa.

Para Fleury (2001), a gestdo estratégica do conhecimento tem a tarefa de identificar,
desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento estrategicamente relevante para a empresa
seja por meio de processos internos, seja por meio de processos externos a empresa. Para
tanto, os sistemas de informagdo devem apoiar a geréncia e as operagdes da empresa.
Segundo O’Brien (2001), os sistemas de apoio gerencial podem ser divididos em: sistemas de
informacdo gerencial, sistemas de apoio a decisdo e sistemas de informacdo executiva. Por
sua vez, os sistemas de apoio as operagdes podem ser agrupados em sistemas de
processamento de transacgdes, sistemas de controle de processos e sistemas de trabalho
colaborativo.

Porém, estas tecnologias isoladamente ndo sdo capazes de transformar o conhecimento
dentro da empresa, pois visam apenas facilitar a distribuicdo e interpretacdo das informagdes.
Na era do conhecimento, os individuos sdo 0s agentes centrais e responsaveis por dar
significado a grande massa de dados que é diariamente exposta pelas tecnologias de
informacao.

Desta forma, é preciso inspirar 0 processo de inovacdo através de uma cultura
organizacional fundamentada em valores que apreciam a inovacdo como uma vantagem
competitiva, a qualidade como um pressuposto e o trabalho em equipe como 0 meio para
viabilizar todo o processo de inovacdo. Para operacionalizar este processo, € necessario a acao
direta e precisa dos lideres sobre seus liderados. O estilo de lideranca dentro da empresa sera
responsavel por gerenciar o fator tempo (entendendo que apenas apGs um periodo de
incubacéo € que ocorre a inovacao), o fator orientacdo (fornecendo as corretas diretrizes), e 0
fator relacionamento (otimizando 0s recursos humanos sob seu comando e tendo o
relacionamento como fator catalisador do trabalho em equipe).

Sdo abordados, na Tabela 4.2 a seguir, todos os principais fatores condicionantes do
vertice AO conforme seu valor e objetivo dentro do modelo, bem como de acordo com os

processos necessarios para seu desenvolvimento.
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Tabela 4.2 — Vértice Operacional: Aprendizado Organizacional
Fonte: Autor
Vértice Significado dentro do Finalidade para o Processos de approach
modelo modelo
e Institucionalizar uma migracéo
e Compartilhar de capacidades: partindo de

E conjunto de idéias, recursos e processos para valores;
% Sistema de controle que ?ﬁ:gr?;i?;ﬁ?ezu Ue Norlr_naSN, politicas, objetivos,
g confere alto grau de tornam mais a ava |ak(];oe_s, recompensas,
% conformagéo com il reconhecimento, estruturas
S | elevada sensacdo de o organizacionais e as atividades de
S | Lutonomia: processos decisorios | desenvolvimento de
% ' e orientam competéncias e de socializacdo
O comportamentos devem ser condizentes com o

dentro da empresa; fortalecimento da cultura

organizacional,

e * Utilizar o Congruéncia entre a estratégia, 0s
S conhecimento COMO | sjstemas de informacéo e o
E o um input e sua capital humano;
8 Compatibilizacdo do producdo como um i .
€ | fluxo de informagdo, feedback Desenvolvimento de uma infra-
S | das tecnologias e das indispensavel do estrutura tecnoldgica e de
S pessoas:; sistema produtivo condigdes organizacionais que
zg de modo a agregar promovam a transfe,re_nma de
@ valor aos produtos e conheglment_o (de técito para
o explicito e vice-versa);

Servicos;

Aprendizado Organizacional

continuamente o
desenvolvimento do
capital humano;

'3 Conjunto de habilidades |e Desenvolver uma Integragao sistemica entre a
o que pramovem a competicio que, transfgrenila ge mforrga@oes, a
5 aprendizagem coletiva antes de se da exprrimentagao visando a
3 o , melhoria continua e a dindmica
% na organizagdo e que atraves de prodytos das atividades especificas:
S ndo sdo propriedades de e servicos, se da Estruturacio de cad
€ | umindividuooudeum | através das struturacao de C:‘ a fo
S | departamento competéncias competéncia em tuncao do tipo
S | isoladamente; essenciais; de conhecimento a ser
o “dominado”;
e Desenvolver, dentro B .
da aprendizagem . Adapta(;ao dos estl los de
organizacional, um lideranca em funcéo das
< | e Capacidade de processo de nece§5|dades dos liderados e do
& | mobilizar pessoas em influéncia dinamica | ambiente;
& | tornodeumamissdoda | e de agéo pontual Libertar a pessoa de auto-
- organizagao;, que oriente imagens criadas no passado que a

impedem de aprimorar seu
potencial;

4.2.3 Vértice Provocativo: Processos Cognitivos

Ao analisar 0s processos cognitivos, pretende-se considerar, a nivel intrapessoal, o

conjunto de estruturas e atividades psicoldgicas cuja funcdo € a do conhecimento. Desta
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forma, abordando o treinamento como uma questdo estratégica, capaz de posicionar a
empresa em novas e relevantes areas do conhecimento, e entendendo o aprendizado
organizacional como um fator operacional do processo de inovagdo, estabelecem-se o0s
processos cognitivos como os responsaveis pela origem do conhecimento e da inovagdo na
empresa.

Para 0 modelo tedrico da Gestalt, uma das principais teorias da psicologia no século XX,
0 processo de resolucdo de problemas resulta numa percepc¢ao estrutural, ou seja, a capacidade
de compreender como todas as partes do problema se entrosam para satisfazer aos requisitos
da meta (MAYER, 1977). Para esta escola, a abordagem do pensamento se refere a resolucao
de problemas. Segundo Wallas (apud MAYER, 1977) o processo de pensamento pode ser
dividido em quatro estagios: preparagdo, incubacao, iluminacao e verificacao.

O ponto de vista do pensamento como resolucdo de problemas apresenta significativa
importancia para 0s processos de inovacdo, porém, é preciso estudar também outros
fendmenos para que se possa provocar a tensdo criativa na empresa. Neste ponto, a memoria,
a emocdo e a motivacdo sdo relevantes. Segundo Cury (2003), o objetivo da memoria ndo é
dar suporte para a lembranga, mas atuar na reconstrucdo criativa do passado. Assim, a
memdria pode promover a criatividade, estimulando o livre pensamento e o raciocinio
esquematico. Todavia, parte da emocdo e da motivacdo, o carater impulsionador do processo
de inovacdo, ja que estas representam o “gostar de fazer” e o “querer fazer”. Como visto
anteriormente (Capitulo 3), a emocéo é também responsavel pela qualidade do registro e pelo
grau de abertura da memoria.

Neste contexto, as empresas podem gerenciar 0 conhecimento, desenvolver sistemas de
informacdo e promoverem adequados treinamentos, contudo, se seus funcionarios forem
incapazes de administrar seus proprios pensamentos e emocdes, ndo haverd estimulos para a
criatividade e o processo de inovacéo ficara comprometido.

Na Tabela 4.3, estdo descritas as variaveis correspondentes ao vertice PC de acordo com

0 modelo do Tetraedro dos Processos de Inovacao.
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Tabela 4.3 — Vértice Provocativo: Processos Cognitivos
Fonte: Autor
Vértice Significado dentro do Finalidade para o Processos de approach
modelo modelo
e Entender o que motiva um
determinado comportamento e,
a partir dai, atender as
necessidades humanas para
o |* Aaprendizagem é cada |e Valorizar e otimizar o capital humano;
‘S | vezmais estimular os Classificar as necessidades de
= _respopsabllldade do individuos que acordo com a hierarquia das
§ individuo do que da querem sab_er fazer necessidades (Maslow) e
empresa; melhor e diferente; vincular préaticas
organizacionais condicionantes
a estas necessidades (fatores de
higiene e de motivacdo de
Herzberg);
Instigar a pessoa a se sentir
frustrada e perturbada por um
problema que ela ndo pode
manobrar e dar condi¢fes para
. gue ela desenvolva uma solucéo
E Sentimento de angustia | Brléstﬁaerrssslua%?:jéie criativa;
é g e inquietagao por haver ge uma abordagem Entender a emoggo como uma
b= = uma ﬁ:jSC(;epanCIab?gtfe criativa e de uma variavel |nd|spensayel no
3| 3|t | e | g e
O |2 ; perspectiva; carater quantitativo e
2 qualitativo, ou seja, 0 volume
3 emocional e a natureza da
c% emocao estdo entre os fatores
gue mais influenciam os
processos cognitivos;
= e Otimizar os
3 Cada individuo tem um diversos estilos de Agrupar os principais estilos em
% estilo_ de aprendizado gpr_en_dizagem quatro categorias: Pensador,
£ | condizente com os individual, Tedrico, Ativista e Pragmatico;
£ | modelos mentais que utilizando-se das . .
& | estéo por trés dos diferencas para Dispor, para cada estilo de
S | processos cognitivos; compor um todo aprendizagem individual, de
959_ mais amplo e uma pratica gerencial adequada;
< completo;
o i Operar sob um aprendizado de
% e Aprender em um nivel ) I\?\i((::?ct))sa(; gl(())m oo circ_uito _duplo, onde_as bases de
g pr e . raciocinio sdo questionadas;
e mais aberto e raciocinio defensivo o
o | susceptivel amudancas | e viabilizar um Desenvolver tolerancia a
£ | nos pressupostos que aprendizado onde fracassos e aperfeicoar um
S | governam as suas acdes; | equipes trabalham Irgglizglg:eosgli rftz:j"‘s‘r;a;;i'gidzzr
S .
o mais abertamente; vitorias e minimizar derrotas”;
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4.3 Principios necessarios para implementacdo do modelo do

Tetraedro dos Processos de Inovacao

Acredita-se que varios principios, valores e diretrizes s@0 necessarios para que se

implemente 0 modelo do Tetraedro dos Processos de Inovacgdo. Os principais sdo:

Partir de um planejamento estratégico do conhecimento. Analisar quais as informacdes
devem ser acessadas pelas pessoas. Esta diretiva reflete tanto nos modulos institucionais
dos treinamentos como nas configuragdes dos fluxos de informacdes dentro dos sistemas
de informacéo;

Os processos de desenvolvimento de competéncias devem ter o objetivo de prover uma
base de capacidades reconhecidas. Isto deve ocorrer para que se expanda a fronteira da
produtividade e se direcione estrategicamente toda a empresa em novos campos do
conhecimento;

O capital humano deve ser desenvolvido baseando-se na visao de que o foco do negdcio é
0 conhecimento e, portanto, é necessario projetar, operacionalizar e impulsionar os fatores
relacionados com o dominio do conhecimento dentro da organizacéo;

Objetivar os processos de desenvolvimento de competéncias, e ndo somente a adequacao
das pessoas aos seus cargos;

Estimular um aprendizado de carater continuo, dindmico e que diz respeito a evolugédo de
mudancas internas ao individuo e a integragdo sistémica entre outros individuos e entre o
seu meio ambiente;

Institucionalizar estratégias voltadas tanto a eficiéncia operacional como a processos de
inovacao;

Posicionar o capital humano como agentes da competitividade, assegurando que havera
consisténcia entre as tecnologias de informacdo e as pessoas de modo a se produzir
conhecimentos relevantes;

Alocar a média geréncia no centro da gestdo do conhecimento, onde esta serd a
responsavel pela administracdo dos fluxos verticais e horizontais de informag6es dentro da
organizacao;

Desenvolver uma cultura organizacional condizente com os valores voltados ao

aprendizado e & inovacao;
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e Instituir nos lideres o papel de agentes de influéncia e orientacdo dindmica dentro dos
processos de desenvolvimento de competéncias e valorizar lideres que situam seu estilo de
lideranca de acordo com o grau de maturidade psicologica e de trabalho dos subordinados;

e Viabilizar a transferéncia de conhecimento tacito e explicito atraves de condicdes
gerenciais que favorecam a “redundancia” de informaces e o “caos criativo”, ou seja, a
existéncia de informacdes que transcendem as exigéncias operacionais imediatas e uma
interrupgdo do estado de ser habitual e confortavel,

e Atuar na esfera do aprendizado intrapessoal percebendo as potencialidades das variaveis
emocionais;

e Provocar a tensdo criativa na resolucdo de problemas complexos e especificos;

e Dar condi¢des para que cada estilo de aprendizado seja apoiado por uma préatica gerencial;

e Cobrar um comprometimento com um aprendizado que questione a postura de raciocinio
defensivo (l6gica de reprimir sentimentos negativos);

e Desenvolver nas pessoas a capacidade de combinar diferentes inputs e perspectivas e
desafia-las a analisar os problemas através de uma positiva reconstrucdo da base logica do
problema.

Desta forma, o modelo desenvolvido pretende centralizar como principal ativo da
empresa seu capital humano e analisar os processos de desenvolvimento de competéncias que

fazem parte da base dos processos de inovacao.

4.4 Questionario para Avaliacdo do Desenvolvimento do Capital

Humano

Ap0s a anélise do tema aprendizado voltado a inovacgdo dentro do aspecto estratégico,
operacional e cognitivo, o questionario apresentado a seguir tem o objetivo de diagnosticar se
o desenvolvimento do capital humano esta condizente com um modelo de aprendizagem
voltado a inovacdo e dentro dos aspectos emergentes do paradigma do aprendizado.

As perguntas e respostas do questionario foram desenvolvidas tendo em vista 0 modelo
para desenvolvimento do capital humano. Sabendo que diversos aspectos do modelo tém
carater qualitativo, a maioria das respostas do questionario se baseia na avaliacao subjetiva

dos entrevistados. Este questionario pode ser observado na Tabela 4.
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Tabela 4.4 — Questionério para Avaliacdo do Desenvolvimento do Capital Humano

Fonte: Autor

Ne:
T Y 7 U ionari iaca i
EPE JAENAA SEP0 Questionario para Avaliagao do Desenvolvimento do
GLupd e Pasculsa em Plansiamento s AvAlss o Capital Humano
de Sistemas de Produco de Bens e Servicos m)
Data: / /
Parte A - Informac@es sobre vocé
a) Grau de instrugdo (por favor, marque um X na sua resposta):
1° Grau
2° Grau
Graduacao (Nivel Superior)
Especializacéo
Mestrado
Doutorado
b) Formacgéo:
c) Idade:
d) Cargo/Funcéo:
e) Atividades Principais (por favor, marque um X nas suas respostas):
Administracdo financeira e contabil Gestédo de projetos
Assisténcia técnica Gestdo do conhecimento
Auditoria Logistica
Avaliacao de desempenho dos funcionarios Marketing
Compras Operagdo de maquinas e equipamentos
Contato com clientes Organizar reunides
Controle da producéo Pesquisa de mercado
Controle de estoques Planejamento estratégico
Credenciamento de fornecedores Planejamento da producéo
Desenvolvimento de produtos/servigos Prospeccao de novas tecnologias
Emissio de relatérios Recrutamento e selecao de novos
Gestdo ambiental Supervisdo de processos
Gestéo da qualidade Treinamento
Gestdo de pessoas e equipes Vendas
Outras (Quais):
f)  Numero de pessoas que estédo sob seu comando (se nenhuma pessoa esta sob seu comando,
por favor, colocar “zero”):
g) NuUmero de meses que vocé esta ha empresa:
> Neste guestionario, considera-se treinamento como o processo de desenvolver qualidades
nos recursos humanos, onde se incluem os treinamentos formais dentro da empresa e
0s cursos realizados fora da empresa, mas voltados a empresa.
h) Vocé ja participou de algum tipo de treinamento na empresa (sim ou néao)?
- Se "nao" pule para a Parte C;
- Se "sim" responda também as questdes seguintes e a Parte B;
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i)  Quantos treinamentos vocé ja participou na empresa?

i) Em quais areas abaixo se relaciona(m) o(s) treinamento(s) que vocé participou.

Por favor, marque um 1 para o treinamento mais recente, 2 para 0 sequndo treinamento
mais recente, 3 para 0 _terceiro treinamento mais recente, e assim por diante.

Compartilhamento de conhecimento sobre o negdcio da empresa
Controle da producéo e de materiais
Financas e custos

Meio Ambiente

Lideranca e técnicas de motivacéo

Marketing e vendas

Operagédo e manutengdo de maquinas e equipamentos
Qualidade

Seguranca do trabalho e primeiros socorros

Técnicas administrativas
Outro (Qual):

Parte B - Suas opiniGes

Por favor, marque um X nas suas respostas.

1. Em sua empresa, hormalmente, a decisdo de se fazer o treinamento é do:

[ ] Funcionério [ ]Empresa [ ]Ambos
2. Qual foi o impacto destes treinamentos no seu desempenho profissional atual?

[ ] Muito forte [ ] Forte [ ] Médio [ ] Fraco [] Muito fraco
3. Qual foi o treinamento que mais influenciou o seu desempenho profissional atual?

[ ]Osegundo [ ]O terceiro

' ; []Outro:
mais recente mais recente

[ ] O mais recente

4. Em que grau os treinamentos lhe prepararam para seu futuro profissional?
[ ] Muito forte [ ] Forte [] Médio []Fraco [ ] Muito fraco

5. Qual foi o treinamento que mais lhe preparou para seu futuro profissional?

[ ]Osegundo [ ]O terceiro
mais recente mais recente

[ ] O mais recente [] Outro:

Com que intensidade os programas de Treinamento & Desenvolvimento da sua empresa estdo
alinhados com as estratégias da empresa?

[ ] Muito forte [ ] Forte [ ] Médio [ ]Fraco [] Muito fraco
7. De uma maneira geral, em que grau os treinamentos que vocé participou Ihe motivaram?

[ ] Motivou [ ] Motivou [ ] Motivou

. . Nao motivou
medianamente pouco muito pouco [

[ ] Motivou muito

8. Qual foi o treinamento que mais lhe motivou?

[ ]Osegundo [ ]O terceiro

i ; []Outro:
mais recente mais recente

[] O mais recente
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Vocé adquiriu mais informacdes e conhecimentos relevantes para a empresa, apos ter

9. participado destes treinamentos?
[ Adquiri muito ] Adaquiri ] Adquiri ] Adquiri muito [] N#o adquiri
medianamente pouco pouco
10 Apbs ter participado destes treinamentos, vocé aprendeu novas habilidades técnicas
" necessarias a execucao de trabalhos operacionais?
[ Aprendi muito ] Aprendi [ ]Aprendi [] Aprendi ] N&o aprendi
medianamente pouco muito pouco habilidades motoras
11 Apos estes treinamentos, vocé aprendeu novas habilidades gerenciais como, por exemplo, as
" habilidades relacionadas com a capacidade de liderar, negociar e motivar as pessoas?
] Aprendi muito ] Aprendi [ ]Aprendi [] Aprendi ] N&o aprendi
medianamente pouco muito pouco habilidades gerenciais
12 Na sua opinido, vocé modificou suas atitudes e comportamentos apgs ter participado destes

treinamentos?

[ ] Modifiquei [ ] Modifiquei [ ] Modifiquei [ ] Modifiquei

muito medianamente pouco muito pouco []N&o modifiquei

13. Apos estes treinamentos, como ficou sua visdo geral da empresa?

[ ] Melhorou [] Melhorou [ ]Melhorou [ ] Melhorou ~
bastante medianamente pouco muito pouco []Nao mudou
14 ApO0s estes treinamentos, como ficou seu nivel de abstracédo para compreender problemas
* complexos?
[ ] Aumentou [ ] Aumentou [ JAumentou [ ] Aumentou []N&o aumentou
bastante medianamente pouco muito pouco

Se vocé respondeu "nd0" na questdo h da Parte A (na primeira pagina), continue a partir daqui

Parte C - Suas opiniGes
Por favor, margue um X nas suas respostas.

Em que grau vocé sente que pode tomar decisbes com base na cultura da empresa, ou seja,

L com base no conjunto de idéias compartilhadas, conscientes ou inconscientes?
[ ] Muito forte [ ] Forte [ ] Médio [ ]Fraco [ ] Muito fraco

2 Em que grau a cultura da empresa Ihe estimula a aprender e a inovar em produtos, servigos e
processos?
[ ] Muito forte [ ] Forte [] Médio []Fraco [ ] Muito fraco

3. Com que intensidade as pessoas sao influenciadas pela cultura da empresa?

[ ] Muito forte [ ] Forte [ ] Médio [ ]Fraco [] Muito fraco

Em que grau as normas da empresa orientam os comportamentos dos funcionarios para um

4 aprendizado continuo e dinamico?
[ ] Muito forte [ ] Forte [ ] Médio [ ]Fraco [] Muito fraco
5 Em que grau o sistema de recompensa da empresa orienta 0s comportamentos dos
" funcionarios para um aprendizado continuo e dindmico?
[ ] Muito forte [ ] Forte [ ] Médio [ ]Fraco [] Muito fraco
6 Como ¢ a infra-estrutura do conhecimento na empresa (ferramentas da tecnologia da
" informacéo e da gestdo do conhecimento)?
[ ] Muito [ ] Medianamente [ | Pouco [ ] Muito pouco .
adequada adequada adequada adequada [ N&o é adequada
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7 Em que grau a média geréncia é a responsavel pela administracdo dos fluxos de informacoes
" verticais e horizontais dentro da organizagédo?

[ ] Muito forte [ ] Forte [ ] Médio [ ]Fraco [] Muito fraco
8 Qual é o nivel de compartilhamento de conhecimentos e idéias entre os funcionarios da
" empresa?
] Muito bom [ ]Bom [ ] Regular [ ] Ruim ] Muito ruim
9 Com que intensidade a empresa se relaciona com outras organiza¢6es visando algum tipo de
" troca de conhecimentos e de competéncias?
[ ] Muito forte [ ] Forte [ ] Médio [ ]Fraco [] Muito fraco
10 Em que grau o contato da empresa com seus clientes € uma fonte de aquisi¢édo de

informacdes sobre o mercado?
[ ] Muito forte [ ] Forte [ ] Médio [ ]Fraco [] Muito fraco

11. Com que intensidade se d& a aprendizagem coletiva formal dentro da empresa?

[ ] Muito forte [ ] Forte [ ] Médio [ ] Fraco [ ] Nao existe
12. Com que intensidade se d& a aprendizagem coletiva informal dentro da empresa?

[ ] Muito forte [ ] Forte [ ] Médio [ ]Fraco [ ] N&o existe

Em que grau as pessoas da empresa retratam uma combinac&o de competéncias tal que

13 todas as necessidades em termos de habilidades e conhecimentos da empresa séo supridas?
[ ] Muito forte [ ] Forte [] Médio [ ] Fraco [] Muito fraco
14 Com que freqiiéncia vocé tem a oportunidade de colocar em pratica as informagfes e o0s
" conhecimentos adquiridos dentro da empresa?
O Muito O Meq!anamente O Pouco [ ]Raramente [ ]Nunca
freqliente freqliente frequiente
15 Com que intensidade o que se executa na empresa visa o aperfeicoamento continuo das

competéncias ja existentes na empresa?
[ ] Muito forte [ ] Forte [ ] Médio [ ]Fraco [ ] Muito fraco

16. Com que fregliiéncia as informages relevantes séo colocadas em préatica?

[ ] Muito [ ]Medianamente [ _]Pouco

frequiente frequiente frequiente []Raramente [ Nunca

17. Com que fregiiéncia as melhorias constatadas passam a fazer parte das rotinas de trabalho?

[ ] Muito [ ] Medianamente [ | Pouco
frequiente frequente frequiente

Com que freqliéncia os lideres dentro da organizacéo adotam um tipo de lideranca (mudam de

[ ]Raramente [ ]Nunca

18. comportamento) conforme as necessidades atuais dos seus subordinados?
L Muito L Med_!anamente L Pouco [ ]Raramente [ ]Nunca
freqliente freqliente freqliente
19 Com que freqiiéncia os comportamentos dos chefes (aqueles que apresentam algum
" subordinado) da empresa se traduzem numa lideranca eficaz?
O Muito O Med_!anamente O Pouco [ ]Raramente [ ]Nunca
freqliente freqliente freqliente
20 Com que frequiéncia os comportamentos dos gerentes (aqueles que planejam, organizam,
" motivam e controlam) da empresa se traduzem numa lideranca eficaz?
L Muito L Meq!anamente L Pouco [ ]Raramente [ ]Nunca
frequiente frequiente frequiente
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21.

22.

23.

Com que freqiiéncia os chefes e gerentes estimulam o aprendizado individual, ou seja, eles
encorajam seus subordinados a continuarem se aperfeicoando profissionalmente?

] Muito [ ]Medianamente [ ] Pouco
frequente frequente frequente

[ JRaramente [ ] Nunca

Com que frequiéncia os chefes e gerentes estimulam o aprendizado coletivo, onde equipes e
grupos de pessoas aprendem uma com as outras?

N thp L Meq!anamente L Pou&:o [ JRaramente [ ]Nunca
freqliente freqliente freqliente

Em que grau os chefes e gerentes sabem motivar seus subordinados?

[ ] Muito forte [ ] Forte [ ] Médio [ ]Fraco [] Muito fraco

Por favor, margue um X nas suas respostas.

1.

Parte D - Suas opiniGes

Em que grau vocé se sente motivado a trabalhar na empresa?

[ ] Muito forte [ ] Forte [] Médio [ ] Fraco [] Muito fraco

Com que intensidade vocé se sente motivado a adquirir novos conhecimentos e a aprender
novas habilidades para a empresa?

[ ] Muito forte [ ] Forte [ ] Médio [ ] Fraco [ ] Muito fraco

Nas suas atividades, com que freqiiéncia vocé precisa achar uma solucao para um problema
que vocé nunca havia resolvido antes?

[ ] Muito [ ] Medianamente [ | Pouco

freqliente freqliente freqliente [ Raramente [ Nunca

Com que frequiéncia vocé se sente desafiado (provocado e estimulado) quando a realidade
percebida é diferente da realidade desejada?

[ ] Muito [ ] Medianamente [ | Pouco

freqliente freqliente freqliente [1Raramente [ Nunca

Com que freqliéncia vocé se sente a vontade para aprender de acordo com o seu estilo de
aprendizado individual?

[ ] Muito [ ]Medianamente [ _]Pouco

frequiente frequiente frequiente [1Raramente [ Nunca

Com que frequiéncia seu chefe Ihe dar condi¢bes (tempo e apoio) para que vocé possa refletir
e chegar a sua prépria conclusdo com relagédo a um problema em questao?

] Muito [ ]Medianamente [_]Pouco

frequiente frequente frequente []Raramente [1Nunca

Qual é o seu grau de tolerancia para fracassos?

[ ] Muito forte [ ] Forte [ ] Médio [ ]Fraco [ ] Muito fraco

Com que frequiéncia, quando uma determinada tarefa sob sua responsabilidade ndo sai como
se esperava, vocé admite que poderia agir de outra forma?

[ ] Muito [ ] Medianamente [ | Pouco
frequiente frequente frequiente

Com que freqiiéncia, quando uma determinada tarefa sob sua responsabilidade n&o sai como

se esperava, vocé admite que houve limitagbes de sua parte que independia das limitagBes de

terceiros?

[ ] Muito [ ] Medianamente [ | Pouco
frequiente frequente frequiente

[ JRaramente [ ]Nunca

[ JRaramente [ ]Nunca
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Este questionario é dividido em quatro partes (Parte A, Parte B, Parte C e Parte D), e
apresenta 56 questdes. O questionario apresentado é voltado ao nivel gerencial da empresa,
onde nele sdo abordados os Vvértices estratégico, operacional e provocativo do modelo
desenvolvido neste capitulo.

A Parte B se refere ao Vértice Estratégico (Treinamento & Desenvolvimento). Nesta, as
treze questdes devem ser respondidas apenas pelos entrevistados que ja fizeram algum tipo de
treinamento pela empresa, ou seja, estas questdes analisam os efeitos dos programas de
treinamento e desenvolvimento sobre os individuos.

A Parte C esta relacionada ao Vértice Operacional (Aprendizado Organizacional) e a
Parte D ao Veértice Provocativo (Processos Cognitivos). Nas questdes relativas ao Veértice
Operacional, pedem-se respostas baseadas nas percepc¢des dos entrevistados, enquanto que
nas questdes relativas ao Vértice Provocativo, a avaliacdo se fundamenta principalmente nos
seus sentimentos pessoais. Deste modo, as questdes referentes as Partes C e D podem ser
respondidas por todos os entrevistados.

Para verificar a qualidade do questionario quanto ao entendimento de suas questdes, foi
realizado um pré-teste com uma amostra de pessoas de areas distintas. A Tabela 4.5 relaciona
o Diagrama dos Processos de Inovacdo com o questionario desenvolvido neste capitulo.

Tabela 4.5 — Comparacao entre o diagrama e o questionario desenvolvido

Fonte: Autor

Parte Z?Jggsl':irc]);a;r?g Diagrama dos Processos de Inovagao
A a)aj) Dados gerais sobre o funcionario
la8 o Dados sobre 0 novo conceito de T&D
9 S ST [ Informag
SE ks nformacdes
B |10e1l £ § S | Habilidades
©
12 E 2 = | Atitudes
|_ (5]
13e14 Q Conceitos
las o3 = Cultura organizacional
< o
c 6al0 _cg“ S % Gestdo do Conhecimento
N
11a17 g% E Competéncias essenciais
m 1
18a23 < o Lideranca
le2 = | Motivagédo
2 82 ——
5 3ed @ .2 & | Tensdo criativa
==
5¢6 S 58 | Aprendizado individual
n- U _l - ) -
7e9 ' Raciocinio produtivo
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4.5 Concluséao do Capitulo

Para explorar o tema de pesquisa que é o aprendizado organizacional, foi necessario
realizar a fundamentacdo sobre topicos que de certa forma convergem para a questdo do
dominio do conhecimento e o aprendizado no processo produtivo. O aprendizado esta inerente
a condi¢do humana de amadurecimento e desenvolvimento. J& aprendizado organizacional
foca a area de atuacdo do conhecimento na eficiéncia operacional e na estratégia de inovacao,
dois fatores imprescindiveis para que a organizacdo aprenda. Espera-se que toda a empresa
atinja as melhores praticas do mercado, porém, a vantagem competitiva sustentavel esta em
escolher um caminho que somente cabe a sua organizacdo. Assim, uma das formas para que a
organizacao seja soberana sobre seu futuro, € sua busca pela inovacao e pelo aprendizado.

O aprendizado é, na verdade, fomentado por um conjunto de diretrizes, acdes e id€ias
que apb6iam e estimulam o nascer de solugdes. A convergéncia dos elementos deste conjunto
para 0s processos de inovacao € a esséncia do dominio do conhecimento nas organizagdes. O
ingresso na era do conhecimento estd em desenvolver recursos, processos e valores que
orientem o aprendizado dentro da organizacdo. A estratégia, a gestdo do conhecimento, as
tecnologias de informacéo, o desenvolvimento dos recursos humanos, as liderancas e suas
equipes, a cultura organizacional e a capacidade das pessoas de se trabalhar extrapolando
padrdes e paradigmas sdo elementos chaves deste processo.

O mosaico de idéias e conceitos desenvolvido neste capitulo teve como objetivo
fundamentar uma anélise sob um ponto de vista diferente, para a mudanca de paradigma. Foi
necessario, assim, um estudo das pecas deste mosaico de modo que o resultado final reflita
uma imagem de um todo conciso e coeso. As pecas dentro do Vértice Estratégico
(Treinamento), Operacional (Aprendizado Organizacional) e Provocativo (Processos
Cognitivos) apontam para o Vértice Objetivo (Processos de Inovacgdo). Desta forma, tem-se o
ajuste de todas as pecas do mosaico do aprendizado.

O nucleo do diagrama, composto pela idéia de que o conhecimento € estrategicamente
importante para a empresa (vertice do treinamento), onde seu valor pode ser operacionalizado
(vértice do aprendizado organizacional) e provocado (vértice dos processos cognitivos), € o
que caracteriza a passagem para o paradigma do aprendizado e, portanto, deve ser mantido
inalterado até uma préxima mudanca de paradigmas. A alocacdo destas pecas dentro do
diagrama segue a logica desenvolvida nos capitulos anteriores, referentes a fundamentacéo
teoria e revisdo bibliogréfica. Contudo, cada empresa pode escolher dar preferéncia a

determinadas pegas mais que outras, dependendo, assim, de caracteristicas proprias (estrutura
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organizacional, setor de atuacao, etc) e da conjuntura social, econdmica e ambiental em que se
encontra a organizacdo. Este modelo ndo pretende ser uma verdade Unica, mas dar opcdes
para a empresa escolher que pegas utilizar (Capitulos 2 e 3) em seu mosaico do aprendizado.

Finalmente, o modelo do Tetraedro dos Processos de Inovacéo, que foi desenvolvido a
partir da metafora “A matematica da avaliacdo organica”, se encerra numa apreciacdo do
dominio do conhecimento que enaltece tanto o lado hard (razdo, deducdo, explicito), como o
soft (emocdo, empirico e implicito) e o insight (discernimento, compreensdo clara e solucdes
criativas). Pretendia-se, deste modo, atingir uma configuracdo semelhante ao de um sistema
organico: correta disposicdo de componentes rigorosamente inexatos, porém, precisamente
harménicos entre si.

Sabendo que era fundamental para este trabalho desenvolver um modelo onde empresas
detém o poder de desenvolver uma sintese do conhecimento envolvendo as suas diferentes
perspectivas, acredita-se ter sido concretizado um dos alvos deste trabalho: uma abordagem
holistica e sistémica do processo de aprendizado e de inovacao.

Enfim, o modelo para desenvolvimento do capital humano (Modelo do Tetraedro dos
Processos de Inovacdo), que deve ser utilizado para apoio da gestdo da empresa, € composto
pelo Tetraedro dos Processos de Inovagdo, pelo Diagrama dos Processos de Inovagéo, pelas
Tabelas que descrevem o significado, a finalidade e os processos de approach de cada
elemento dos vertices da base do tetraedro, e pelo Questionario para avaliacdo do
desenvolvimento do capital humano.

O tetraedro tem a finalidade de estruturar e tornar aptos para serem transferidos por toda
a empresa as trés perspectivas centrais necessaria para o desenvolvimento do capital humano
(perspectiva estratégica, operacional e provocativa do paradigma do aprendizado). O
diagrama desenvolvido fornece a visdo holistica do modelo e explicita os principais elementos
dentro de cada vértice. As tabelas fornecem os processos necessarios para o desenvolvimento
de cada elemento do diagrama, e a aplicacdo de questionario desenvolvido serve como

diagnostico inicial do desenvolvimento do capital humano.

107



Capitulo 5 Apresentacao e Analise dos Resultados

5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Depois da formulacdo do modelo para desenvolver o capital humano, o questionario que
compde este modelo foi testado numa empresa do setor elétrico. Esta pesquisa de campo se
caracterizou por um levantamento de dados junto a uma amostra de funcionarios. O
levantamento de dados se ateve exclusivamente a aplicacdo do questionario elaborado no
Capitulo 4.

Esta pesquisa confronta os resultados da amostra de funcionarios com o modelo
desenvolvido para verificar a viabilidade do modelo, tendo como objetivo a aplicacdo de um
amplo modelo para desenvolver o capital humano em empresas nos diversos setores. Neste
Capitulo, pretende-se fazer uma breve caracterizacdo da empresa estudada, mostrar o
resultado da pesquisa, analisar os dados coletados e apresentar as devidas criticas ao modelo
desenvolvido pelo autor.

5.1 Empresa Estudada

A empresa estudada opera no setor de distribuicdo de energia elétrica, na regido
Nordeste. De acorda com os dados do Relatorio de Administracdo de dezembro de 2004, a
empresa apresenta mais de 1.750 funcionarios, atende mais de 2 milhdes e 500 mil clientes,
estd presente em mais de 185 municipios e, em 2004, obteve uma receita operacional bruta
superior a R$ 2 bilhdes. Neste trabalho, esta empresa sera denominada de “Empresa
Estudada”.

Esta tem como missdo “prestar servicos de energia elétrica com qualidade, ética e
compromisso com o meio ambiente, atendendo as necessidades e expectativas dos clientes”.
Tendo em vista que a pesquisa teve como objetivo um estudo sobre o dominio do
conhecimento e desenvolvimento do capital humano, para compor a perspectiva de trabalho
interna da empresa, é importante também a transcricdo de alguns valores da empresa que
sustentam o modelo desenvolvido no Capitulo 4, como, por exemplo:

e Competéncia: Deter conhecimentos e desenvolver habilidades, visando assegurar a
qualidade de seus produtos e servicos, atendendo aos desafios e atingindo os objetivos
empresariais;

e Criatividade: Uso adequado das potencialidades individuais, objetivando inovacédo na

solucdo de melhoria nos processos empresariais.
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Desta forma, a empresa se apresenta como uma organizacdo de destaque no cenario
tanto regional quanto nacional do setor de energia, e tem valores condizentes com o ponto
central do modelo, ou seja, a idéia de que o conhecimento € estrategicamente importante para

a empresa e de que capital humano deve ser desenvolvido visando principalmente a inovagao.

5.2 Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo foi realizada com o apoio de um funcionario da alta dire¢do da
empresa, 0 qual organizou a distribuicdo, a aplicacdo e o recolhimento dos questionarios.
Desta forma, o tipo de amostragem foi ndo probabilistica, j& que ndo se fundamentou
estatisticamente o calculo do tamanho da amostra. Visto que o objetivo da coleta de dados nédo
era validar o modelo com base na pesquisa de campo, com a extrapolacdo dos resultados
obtidos na amostra para os da populacdo, apenas o critério de acessibilidade foi usado para a
coleta de dados. O objetivo central da coleta de dados foi o de verificar a aplicabilidade do
questionario e sua convergéncia com o modelo desenvolvido neste trabalho.

O método usado para coleta de dados foi o Survey por correspondéncia. Este tipo de
coleta de dados é caracterizado por apresentar questionarios enviados por correio (eletrdnico
ou nao), onde pessoas sdo interceptadas (estudadas) via papel ou instrumento
computadorizado, sem assisténcia do entrevistador (COOPER & SCHINDLER, 2003). Dentre
as vantagem e desvantagem deste método estdo, respectivamente, o contato com respondentes
inacessiveis de outra forma, e o baixo indice de respostas em algumas partes. No caso da
empresa estudada, o correio usado foi o correio interno da empresa.

Apds a conclusdo da pesquisa de campo, 0 nimero de questionarios respondidos foi de
42, ou seja, cerca de 2% da populacdo de funcionarios da empresa. Porém, conforme pode ser
observado na Tabela Banco de Dados, no Apéndice I, a qual aborda as respostas dos
questionarios, ocorreu uma heterogeneidade quando ao nivel de instrucdo e a idade dos
funcionarios que responderam 0 questionario. Desta forma, mesmo ndo podendo ser
assegurada estatisticamente uma extrapolacdo dos resultados da amostra para a populagéo,
acredita-se que as conclusdes obtidas apresentam grande importancia frente a uma avaliacdo

inicial de carater panoramico na empresa estudada.
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5.3 Resultados Obtidos

Para a analise dos resultados, foi utilizado o software Statistica, para organizar os dados
coletados na pesquisa de campo, elaborar os graficos ilustrativos, e realizar os célculos
estatisticos que complementaram a inferéncia de conclusdes. Observando o estilo do
questionario e as caracteristicas do modelo, o tratamento estatistico basico ja € suficiente para
se aferir resultados. Os resultados da pesquisa sdo apresentados, a seguir, na seguinte

sequéncia: Resultados gerais e resultados do modelo.

5.3.1 Resultados gerais

De modo a caracterizar o universo estudado, pode-se observar na Tabela 5.1 algumas
variaveis referentes a Parte A e a Parte B do questionario relacionadas a “Dados gerais sobre
o funcionario” e “Dados sobre 0 novo conceito de T&D”, respectivamente. Nesta tabela, as
variaveis referentes a idade, ao nimero de meses em que o funciondrio estd na empresa, € ao
numero de treinamentos ja realizados pelo respondente na empresa apresentam altas
variancias. Isto pode ser interpretado pelo carater heterogéneo da amostra nestes pontos. Os

restantes das variaveis apresentam variancias muito baixas.

Tabela 5.1 — Resultados das Partes A e B

Fonte: Autor

Questéo d Nd Média | Moda | Freqiéncia| min | Max | Variancia | Desvio
ados da moda Padréo
) Grau de Instrucé@o 42 3,19 3 21 1,0 | 4,0 0,548 0,740
a
< ) Idade 42 36,88 44 5 23,0 | 52,0 80,546 8,975
o |c
a
o ) N° de anos na empresa 42 14,24 4 3 0,3 43 90,63 9,52
g
| N° de treinamentos ja 42 | 743 | 4 9 10 | 250 | 31,958 5,653
i) | realizados na empresa
Quem decide fazer o 42 | 241 | 2 21 12 | 30 | 0319 0,565
1 | treinamento
O impacto dos treinamentos
no desempenho profissional | 42 3,88 4 20 20 | 50 0,595 0,772
2 |atual
ﬁ Grau em que 0s
et treinamentos preparam 42 3,67 3 18 2,0 5,0 0,569 0,754
$la para o futuro profissional
Alinhamento dos programas
de T&D com a estratégia da 42 3,64 4 23 3,0 5,0 0,333 0,577
6 | empresa
Grau em que 0s 42 | 433 | 4 24 10 | 50 | 0520 0,721
7 | treinamentos motivam
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A variavel idade oscilou de um minimo de 23 a um maximo de 52, com uma variancia
de 80,546. O numero de anos na empresa variou de 0,3 a 43 (variancia de 90,63).
Relativamente espagosos foram as respostas da variavel nimero de treinamentos ja realizados
na empresa, variando de 1 a 25 (variancia de 31,958).

Nas variaveis que apresentam baixas variancias, tem-se um conjunto de respostas em
torno das suas médias, ou seja, nas questbes a), 1, 2, 4, 6, e 7 da Tabela 5.1, os 42
questionarios apresentam respostas que oscilam muito préximas a média de cada questdo. A
seguir, sdo apresentadas as analises individuais das variaveis presentes na Tabela 5.1,
conforme a distribuicdo de suas respostas.

Conforme apresentado na Figura 5.1, 50% dos respondentes apresentam a graduacédo
como seu maior grau de instrucdo, 36% a especializacdo, 12% o0 2° grau e apenas 2% 0 1°

grau. N&o houve ocorréncias de respondentes com o grau de mestrado e doutorado.

Grau de Instrucéo

Mestrado
Doutorado 0% 1° Grau

Especializag&o 0% 2% 2° Grau
36% 12%

Graduagao
50%

Figura 5.1 — Grau de instrucdo dos respondentes

Fonte: Autor

Na Figura 5.2 é possivel observar visualmente a grande disperséo de resultados obtidos.
A maioria dos respondentes tem a idade entre 40 e 45 anos (30%), porém, existe 19% com
idade entre 20 e 25 anos, 14 % com idade entre 45 e 50 anos, 14 % com idade entre 35 e 40
anos e 14 % com idade entre 25 e 30 anos. Esta grande variancia dos dados reflete a

heterogeneidade da amostra quanto ao item idade dos respondentes.
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[dade
50 - 55

45 - 50 20-25

40 - 45
30%

\35 -40 7%
14%

Figura 5.2 — Idade dos respondentes

Fonte: Autor

Os resultados da variavel nimero de anos em que o respondente esti na empresa podem
ser observados na Figura 5.3, onde 33% estdo na empresa entre 0 e 5 anos, 31% estdo entre 15
e 20 anos, e 17% dos respondentes estdo na empresa entre 20 e 25 anos. Ou seja, ocorre uma

grande variancia entre as respostas (heterogeneidade da amostra).

N° de anos na empresa

Mais de 25
20-25 7%

0-5

15- 20 10- 15
31% 7%

Figura 5.3 — NUmero de anos na empresa

Fonte: Autor

Quanto ao numero de treinamentos ja realizados pelo respondente na empresa, de
acordo com a Figura 5.4, a grande maioria (55%) respondeu que j& realizou de 0 a 5
treinamentos. Ndo houve, porém, ocorréncia de nenhuma resposta “zero” nesta questdo, ou

seja, todos os funcionarios estudados ja haviam realizado pelo menos um treinamento.
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N° de treinamentos ja realizados na empresa

15- 20
2% 20-25
5%

10-15
19%

0-5
5-10 55%

19%

Figura 5.4 — Nimero de treinamentos ja realizado na empresa

Fonte: Autor

Tendo em vista que, dentro do paradigma do aprendizado, a responsabilidade na decisao
de se desenvolver profissionalmente é cada vez mais do individuo do que da empresa, as
respostas do questionario condizentes como esta decisdo sdo apresentados na Figura 5.5 a
seguir. Observa-se que a decisdo de se fazer treinamento ou é da empresa (50%) ou de ambos
(45%), o que mostra a baixa influéncia do funcionario em participar de um determinado
treinamento.

Em contrapartida, estes indices podem refletir também a preocupacdo da empresa em
capacitar seus funcionarios com conhecimentos e habilidades basicas de modo a habilita-los a
seus cargos/fungdes. Uma conclusdo mais precisa acerca deste item apenas sera possivel a
partir de uma pesquisa mais detalhada neste ponto, com uma analise confrontando o tipo do

treinamento com quem decidiu pela participacdo do mesmo.

Responsavel pela decisédo de se fazer o
treinamento

Funcionario
Ambos 5%

45%

Empresa
50%

Figura 5.5 — Responsavel pela deciséo de se fazer o treinamento

Fonte: Autor

113



Capitulo 5 Apresentacao e Analise dos Resultados

Na Figura 5.6, pode-se observar que 48% dos funcionarios responderam que o impacto
do treinamento no desempenho profissional atual € Forte, 29% responderam Médio e 21%
acreditam que seja Muito Forte. Estes dados refletem uma excelente perspectiva, ja que quase
70% dos respondentes avaliaram este item com respostas entre Muito Forte e Forte.

Impacto dos treinamentos no desempenho
profissional atual

Muito fraco Fraco
Muito forte 0% 2% Viédi
21% édio
29%

Forte
48%

Figura 5.6 — Impacto dos treinamentos no desempenho profissional atual

Fonte: Autor

Com relacdo ao grau em que os treinamentos preparam para o futuro profissional, as
respostas ndo mantiveram o mesmo patamar de valores do impacto dos treinamentos no
desempenho profissional atual. Conforme a Figura 5.7, 44% responderam Médio, 40% Forte e
14% Muito Forte. Assim, a soma das percentagens das categorias Muito Forte e Forte é de
54%.

Grau em que os treinamentos preparam para o
futuro profissional

Muito fraco Eraco
Muito forte 0% 2%
14%

Médio
44%

Forte
40%

Figura 5.7 — Grau em que os treinamentos preparam para o futuro profissional

Fonte: Autor

De acordo com a base tedrica apresentada no Capitulo 2 e no Capitulo 3, todo o
investimento em conhecimento deve estar alinhado com a estratégia da empresa. Ao se

analisar a questdo do alinhamento dos programas de Treinamento & Desenvolvimento com a
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estratégia da empresa, pretende-se avaliar uma das formas de investimento em conhecimento
que a empresa deve objetivar como uma vantagem competitiva da Era do Conhecimento.
Conforme os dados apresentados na Figura 5.8, 95% das respostas apresentam um grau de
alinhamento entre Forte e Médio (com 55% para Forte e 40% para Médio).

Grau em que os programas de T&D estéo
alinhados com a estratégia da empresa

Fraco
Muito forte 0% Muito fraco
5%

Médio
40%
Forte
55%

Figura 5.8 — Grau em que os programas de T&D estéo alinhados com a estratégia da empresa

Fonte: Autor

Com os resultados reportados até o0 momento, deseja-se apresentar um quadro geral da
empresa quanto as questdes “relevantes ao modelo” (todas as questdes da Parte A, e as
questdes de 1 a 8 da Parte B). As questdes “especificas ao modelo” (Parte B, questdes de 9 a
14, e todas as questdes da Parte C e Parte D) dizem respeito as perguntas montadas com base
nos vértices T&D (estratégico), AO (operacional) e PC (provocativo), e essas Ssdo
apresentadas a seguir.

5.3.2 Resultados do modelo

As respostas das questdes que se referem especificamente ao modelo podem ser todas
expressas dentro de uma escala de valores que varia de 1 a 5. Por exemplo, todas as opcGes de
respostas especificas ao modelo foram alocadas no questionario variando ou de Muito Forte
(5), Forte (4), Médio (3), Fraco (2) e Muito Fraco (1); ou de Adquiri Muito (5), Adquiri
Medianamente (4), Adquiri Pouco (3), Adquiri Muito Pouco (2) e Ndo Adquiri (1); ou Muito
Frequente (5), Medianamente Frequente (4), Pouco Freqiente (3), Raramente (2) e Nunca (1);
e assim por diante (secdo 4.4 do Capitulo 4).

Foi utilizada para estas questdes a estratégia de respostas de classificagdo. Desta forma,

as respostas das questdes especificas ao modelo estao estruturadas em respostas fechadas, que
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fornecem alternativas especificas e que podem ser quantificaveis numa escala de valor ordinal
que variade 1 a 5.

Assim, esta escala de valores foi usada para a codificacdo das respostas especificas ao
modelo de modo a, a partir de entdo, se estabelecer os célculos dos indicadores do modelo do
Tetraedro dos Processos de Inovacdo proposto neste trabalho de pesquisa. Os indicadores se
referem as pecas dentro dos vértices da base do tetraedro, conforme ilustra o Diagrama dos
Processos de Inovacdo (Figura 4.3).

Desta maneira, os indicadores do Vértice Estratégico sdo: Informacdes, Habilidades,
Atitudes, e Conceitos. Os indicadores do Vértice Operacional sdo: Cultura Organizacional,
Gestdo do Conhecimento, Competéncias Essenciais, e Lideranca. E os indicadores do Vértice
Provocativo sdo: Motivacdo, Tensdo Criativa, Aprendizado Individual, e Raciocinio
Produtivo. No entanto, 0 modelo pontua (calcula uma nota) também cada vértice do tetraedro,
onde a nota de cada vértice da base é funcdo do seu conjunto de indicadores correspondente, e
a nota do Vertice Objetivo € funcdo da nota de cada vértice da base do tetraedro.

Sabendo que cada vértice da base do tetraedro é funcdo de quatro indicadores, e que o
veértice objetivo é funcdo dos veértices da base, deve-se, assim, definir as funcbes que
governam estas relacBes para que seja possivel estabelecer uma pontuacdo para cada
indicador e para cada vertice. Para tanto, dentre as opcdes de “conectividade matematica”
entre as questdes, os indicadores, e 0s vertices do modelo, os resultados foram analisados pelo
calculo da média aritmética e da variancia. Enfim, o que foi feito para se pontuar 0s
indicadores e os vértices do modelo foi o célculo de médias, saindo de cada questdo, passando
pelos indicadores e pelos vértices da base até chegar ao vértice objetivo. Na Tabela Banco de
Dados, no Apéndice I, é possivel analisar este procedimento.

Porém, é evidente que este procedimento s6 pode ser executado quando se tem uma
baixa dispersdo dos resultados, ou seja, baixas variancias. Para tanto, na Tabela 5.2 é possivel

observar, dentre alguns parametros estatisticos, a variancia em cada questao.
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Tabela 5.2 — Resultados por questéo

Fonte: Autor

Questdo | N° | Média | Moda | Freqiiéncia | Freq moda/N°® | Min | Max | Variancia | Desvio
dados da moda de dados Padréo
‘5 Informagdes 9 42 4,33 4 22 52,38% 1 5 0,569 0,754
e 10 42 4,31 4 25 9 3|5 0,316 0,563
2 5| Habilidades : 29.52% ' '
S ES 11 42 3,60 4 15 35.71% 1|5 2,003 1,415
> S
S5 F| Atitudes 12 2 | 371 | 4 17 40,48% 1] 5 1,136 | 1,066
o S o
- 3T . 13 42 3,90 4 0 1 5 1,552 1,246
=2 S| Conceitos 16 38,10%
14 40 | 398 | 4 22 55,00% 1] 5 0,743 | 0,862
1 28 3,46 4 12 42,86% 1|5 0,925 0,962
2 29 | 338 | 4 14 48,28% 2 | 5 0,887 | 0,942
Cultura 3 20 | 355 | 3 14 9 2 | 5 | o542 | 0736
organizacional ! 48,28% ! !
4 29 | 331 | 3 11 37,93% 2 | 5 0,865 | 0,930
5 29 2,97 3 11 37,93% 1|5 0,963 0,981
5 6 28 3,96 4 17 60,71% 2 | s 0,628 0,793
< Gestio d 7 29 | 352 4 12 41.38% 2|5 0,687 0,829
&£ estdo do
5 | conhecimento 8 29 | 338 | 3 16 55,17% 2 | 5 0,530 | 0,728
§ 9 28 3,25 4 12 42,86% 2 4 0,565 0,752
- 10 27 3,30 3 10 37,04% 1|5 1,140 1,068
| 11 28 3,29 3 11 39,29% 1|5 1,101 1,049
o
S 12 27 3,26 3 12 44,44% 2 5 0,738 0,859
N
s c o 13 27 3,30 3 14 51,85% 2 5 0,524 0,724
> ompeténcias
o essenciais 14 29 | 410 | 4 14 48,28% 3| 5 0,525 | 0,724
§ 15 29 3,38 3 12 41,38% 1|5 0,887 0,942
§ 16 29 | 383 | 4 14 48,28% 3| 5 0,505 | 0,711
g 17 29 | 386 | 4 15 51,72% 3| 5 0,480 | 0,693
< 18 29 | 338 | 4 11 37.93% 2 | 5 0,887 | 0,942
19 29 | 379 | 4 19 65,52% 2| 5 0,527 | 0,726
) 20 29 3,90 4 16 9 2 | 5 0,667 0,817
Lideranca 55,17%
21 29 | 362 | 4 13 44,83% 2 | 5 0,744 | 0,862
22 29 | 338 | 4 12 41,38% 2| 5 0,744 | 0,862
23 29 | 310 | 3 13 44,83% 2 | 5 0,667 | 0,817
N 1 42 4,02 4 21 9 3| 5 0,512 0,715
8 Motivacéo 50,00%
g 2 42 4,24 4 18 42,86% 3|5 0,527 0,726
. Tensio 3 42 | 405 | 4 26 61,90% 3| 5 0,388 | 0,623
é g criativa 4 41 | 385 | 4 22 53.66% 2 |5 0,528 | 0,727
§ag Aprendizado 5 41 4,07 4 22 53,66% 3| 5 0,470 0,685
0% individual 6 42 | 407 | 4 25 0 3| 5 0,409 | 0,640
59,52%
g £
2 o 7 41 3,07 3 24 58,54% 2 | 4 0,420 0,648
g Raciocinio 8 42 3,71 4 20 0 2 | 5 0,599 0,774
& produtivo ‘ 47,62% ’ ’
9 41 3,39 3 15 36,59% 2 5 0,794 0,891

Apds analisar os dados da Tabela 5.2, observa-se que as respostas apresentam pequenas
variancias e que as médias estdo proximas das modas. Além disso, quase 80% das questdes
apresentam modas com frequiéncia superior a 40%. Estes aspectos da amostra revelam que os
resultados de cada questdo estdo proximos a sua média e que a moda de cada questdo é

significativamente representativa. Observa-se que as variancias sdo pequenas, tendo em vista
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que, para uma escala de valores de 1 a 5, a variancia maxima fica proxima ao valor 4 e a
minima igual a zero.

Em uma amostra onde a dispersdo das respostas é grande, deve-se adotar um calculo
diferente da média aritmética como, por exemplo, a média ponderada. Contudo, um problema
num célculo de médias ponderadas seria a escolha dos pesos para cada indicador e vértice da
base.

Apbs a analise da variancia por questdo, foi realizada a andlise das variancias pelo
conjunto de dados dentro de cada vértice. Na Tabela 5.3, é possivel visualizar os resultados
por vértice da base. De acordo com esta tabela, as variancias dos dados de cada vértice
também apresentam baixos valores, ou seja, as respostas se concentram em torno de uma
tendéncia. Os Histogramas referentes ao conjunto de dados de cada vértice da Tabela 5.3 séo

apresentados no Apéndice II.

Tabela 5.3 — Resultados por vértice da base

Fonte: Autor

Vértice da'\éloos Média | Moda F:jiqr?]%rljcziia Minimo | Maximo | Variancia E:j:’{;g
T&D 250 3,97 4 117 1 5 1,112 1,054
AO 657 3,49 4 267 1 5 0,784 0,885
PC 374 3,83 4 179 2 5 0632 | 0,795

Finalmente, na Tabela 5.4 observa-se a pontuacdo geral do modelo. O resultado do
modelo aplicado a Empresa Estudada mostra que os empregados consultados apresentam uma

pontuacao geral (vértice objetivo) de 74,7%, ou seja, uma nota de 7,47 para todo o modelo.

Tabela 5.4 — Pontuagdes do modelo na Empresa Estudada

Fonte: Autor

Vértice Objetivo - Processos de Inovagao 74,7%
Vértice Estratégico - Vértice Operacional - Vértice Provocativo -
Treinamento & 79,7% | Aprendizado 66,7% . 77, 7%

. S Processos Cognitivos

Desenvolvimento Organizacional
Informagdes 86,7% | Cultura Organizacional 66,7% | Motivag&o 82,6%
Habilidades 79,0% | Gestéo do Conhecimento | 69,6% | Tens&o Criativa 79,0%
Atitudes 74,3% | Competéncias Essenciais | 71,5% | Aprendizado Individual 81,4%
Conceitos 78,8% | Lideranca 70,6% | Raciocinio Produtivo 67,9%

Os vértices estratégico, operacional e provocativo receberam, respectivamente, uma nota

de 7,97; 6,67; e 7,77. Vale ressaltar que estas notas foram obtidas por um processo de calculo
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de médias e analise de variancias, tendo em vista que existem questdes especificas para cada
indicador, e existem quatro indicadores para cada vértice da base.

Assim, se uma questdo tem um conjunto de dados relativos as respostas dos
questionarios, um indicador é formado pela soma do conjunto de dados das questBes
referentes a este indicador. Este mesmo processo € ampliado para cada veértice. Na Figura 5.9,

é possivel observar graficamente as pontuac6es de cada indicador do modelo.

o . \ \ \ ™
Raciocinio Produtivo ‘ ‘ ‘ ] 67,9%
Aprendizado Individual ] 81,4% Vértice
e \ \ \ > Provocativo
Tens&o Criativa ‘ ‘ ‘ ][79,0%
Motivagéo ] 82,6%
g o | | | <
S Lideranca ‘ ‘ ‘ ] 70,6%
8 Competéncias Essenciais ] 71,5% > Veértice
Q 1 \ \ \ i
_8 Gestéo do Conhecimento ‘ ‘ ‘ ] 69,6% Operacmnal
@ Cultura Organizacional ] 66,7%
O
8 ] | | | <
Conceitos ‘ ‘ ‘ ]1178,8%
Atitudes ] 74,3% Vértice
Habilidades ‘ ‘ ‘ 1179.0% ~ Estratégico
Informagdes ] 86,7%
1 1 1 1 _/
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
Escala de valores

Figura 5.9 — Pontuacao por indicador

Fonte: Autor

Dentro do Vértice Estratégico, as duas maiores pontuacdes dizem respeito aos
indicadores InformacGes (86,7%) e Habilidades (79,0%). Estes resultados indicam que 0s
tipos de treinamentos na empresa tém suprido, principalmente, a necessidade dos funcionarios
de terem informacGes relevantes as suas atividades, e o déficit de habilidades técnicas e
gerenciais.

A mudanca de atitudes negativas para atitudes favoraveis (indicador Atitude), e o
desenvolvimento de idéias e conceitos que estimulem o pensamento global e amplo (indicador
Conceito) também apresentaram bons resultados. Neste caso, tendo em vista que tanto o
processo de mudanca de comportamentos como o de aquisicdo de conhecimento tacito sdo
processos que demandam mais tempo para ocorrer, 0 programa de T&D da empresa deve

apresentar modulos que continuamente incentivam estes dois indicadores.
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Os melhores indicadores do Vértice Operacional sdo: Competéncias Essenciais (71,5%)
e Lideranca (70,6%). A pontuacdo do indicador Gestdao do Conhecimento (69,6%) também se
encontra proximo aos indicadores ja citados neste paragrafo. O indicador com resultado
menos favoravel, tanto neste vértice como em todo o modelo, foi o indicador Cultura
Organizacional, com uma pontuacéo de 66,7%.

Um detalhamento no indicador Cultura Organizacional, através de uma analise nas
questdes que compde este indicador, mostra que a pergunta “Em que grau o sistema de
recompensa da empresa orienta os comportamentos dos funcionarios para um aprendizado
continuo e dindmico?” apresenta uma pontuacdo de 59,3% (ver Tabela Apéndice | — Banco de
Dados). Esta € a questdo com a menor pontuacao, dentro de todas as questdes especificas ao
modelo.

Assim, dentre as alternativas para aumentar a pontuagdo deste veértice, a melhora no
sistema de controle informal capaz de conferir um alto grau de conformagdo com uma elevada
sensacdo de autonomia é uma solucdo viavel e eficaz. A cultura da empresa poderia ser
fortalecida pelos sistemas de avaliacdes e recompensas, bem como pelas normas, politicas, e
atividades de socializagéo.

O Vertice Provocativo apresenta como pior indicador o Raciocinio Produtivo (67,9%).
Neste, identifica-se a questdo “Qual € o seu grau de tolerancia para fracassos?” como a
segunda pior questdo, dentre as questdes especificas ao modelo. De acordo com a Tabela
Apéndice | — Banco de Dados, esta questdo obteve uma pontuacdo de 61,5%. Os outros
indicadores deste vértice apresentaram bons resultados, com uma pontuacao de 82,6% para o
indicador Motivacdo, 81,4% para o indicador Aprendizado Individual, e 79,0% para o
indicador Tens&o Criativa.

Na Figura 5.10 estdo apresentadas as pontuagdes por vértice da base. O vértice que
apresenta o melhor resultado foi o Veértice Estratégico, com uma pontuagdo de 79,7%. O
Vértice Provocativo, com uma pontuacdo de 77,7%, apresenta um resultado préximo ao do

Vértice Estratégico. O Vértice Operacional apresenta o pior resultado (66,7%).
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Figura 5.10 — Pontuacao por vértice da base

Fonte: Autor

Estas pontuacBes sugerem um reforco nos indicadores do Vértice Operacional (Cultura
Organizacional, Gestdo do Conhecimento, Competéncias Essenciais e Lideranca), porém, o
indicador Raciocinio Produtivo (Vértice Provocativo) e Atitudes (Vértice Estratégico) devem
também estar presentes na lista das opcdes para melhorar o desenvolvimento do capital

humano.

5.4 Concluséo do Capitulo

Este capitulo teve como objetivo apresentar e analisar os dados da pesquisa realizada em
uma empresa do setor elétrico. Através da avaliagdo destes dados foi possivel confrontar os
resultados da amostra de funcionarios com o modelo desenvolvido.

Examinando-se a estrutura conceitual do modelo com os problemas praticos enfrentados
pela empresa pesquisada para desenvolver seu capital humano, conclui-se que o modelo
atingiu seu objetivo nesta etapa inicial do processo de melhoria das fontes de inovagéo
internas & empresa: diagnosticar o desenvolvimento do capital humano. Esta reflexdo é
fundamentada pela expressdo ajustada das variaveis do modelo envolvidas na questdo de se
dominar o conhecimento com 0s processos proprios da empresa estudada.

O modelo se mostrou capaz de ponderar e classificar os principais aspectos que devem
ser melhorados para que se desenvolva o capital humano na empresa. Isto pode auxiliar na

busca de solucdes significativas para que as melhorias necessarias ocorram. Além do que o
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acompanhamento dos indicadores habilita 0 modelo a receber feedbacks e a promover o
correto encaminhamento de investimentos por parte da empresa.

Quanto a aplicagdo do modelo desenvolvido para empresas do mesmo setor ou de outros
setores, ndo se reconhece nenhum impedimento. O Modelo do Tetraedro dos Processos de
Inovacdo foi concebido para ser aplicado em empresas nos diversos setores, de modo a
fornecer subsidios para a tomada de decisdo quanto aos temas relevantes para o aprendizado e

a inovacao.
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6. CONCLUSOES

Este trabalho partiu de um estudo dos principais aspectos que norteiam organizacgoes
voltadas ao aprendizado (Capitulo 2 — Fundamentagdo Tedrica) e de uma investigacdo tedrica
sobre os fatores que mais se relacionam com a capacidade de a organizagdo gerir
conhecimento, comportamentos e valores centrados na inovacdo (Capitulo 3 — Revisdo
Bibliografica), para que, no Capitulo 4, fosse desenvolvido um modelo visando o
desenvolvimento do capital humano.

No Capitulo 5 (Apresentacdo e Analise dos Resultados), ocorreu uma inversdo no
sentido que vinha sendo aplicado neste trabalho (sentido teoria-modelo) para o sentido
pratica-modelo, ou seja, confrontou-se os problemas praticos da empresa estudada com o
modelo desenvolvido.

Assim, neste capitulo, serdo apresentadas as limitagcdes do trabalho, as sugestdes para
trabalhos futuros, bem como as conclusdes e reflexdes relacionadas ao estudo tedrico e ao

modelo desenvolvido.

6.1 Conclusbes da Fundamentacao Teolrica

As prioridades competitivas basicas desenvolvidas na conclusdo do Capitulo 2 indicam
a mudanca de paradigma (do paradigma do treinamento para o do aprendizado) pela 6tica do
desenvolvimento do capital humano. Na visdo mais estratégica do aprendizado no processo
produtivo, o treinamento, a qualidade, a estratégia e a inovagdo sdo os aspectos de destaque.
Na Figura 6.1, sdo apresentados os fatores qualificadores de pedidos e os ganhadores de
pedidos.

As empresas devem buscar os fatores ganhadores de pedidos, ja que os qualificadores
de pedidos sdo as caracteristicas minimas que uma empresa ou seus produtos devem ter para
que esta seja considerada como um fornecedor em potencial. Desta maneira, 0s ganhadores
de pedidos sdo fatores norteadores das organizacdes que operam dentro do paradigma do

aprendizado.
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Ganhadores de Pedidos:

e Aprendizado dindmico;

e Producéo de conhecimento que
alimente o processo produtivo;

o Qualidade produzida por todos e
focada nos clientes;

Qualificadores de Pedidos: e Estratégia desenvolvida para a
inovacéo
e Pessoal treinado e capacitado e Institucionalizacéo das pessoas como
para o cargo; agentes de competitividade;
¢ Qualidade como conformidade o Desenvolvimento de fontes de
as especificacoes; inovacdo internas as empresas,
e Estratégia como uma posicao sistémicas e ambientais.
ideal no setor;
¢ Inovacgdo baseada em
tecnologias corporificadas.

Figura 6.1 — Fatores Qualificadores e Ganhadores de Pedidos

Fonte: Autor

Estes fatores ddo orientacbes gerias sobre temas de grandes impactos dentro da
organizacdo e visam estabelecer um conjunto de principios determinantes para que as

oportunidades advindas da era do conhecimento possam ser aproveitadas.

6.2 Conclusdes da Revisédo Bibliografica

Ao abordar a questdo do aprendizado para a inovacdo pelas perspectivas do
“Treinamento”, do “Aprendizado Organizacional” e dos “Processos Cognitivos”, pretende-se
estruturar as fontes de inovagdo internas a empresa nos aspectos estratégico, operacional e
cognitivo. Os treinamentos se referem a questdo estratégica do aprendizado, ja que no atual
contexto da economia, com o grande volume de informacdes disponiveis a todos, resta a
empresa equilibrar e direcionar o conhecimento em seus diversos niveis.

O aspecto operacional do aprendizado organizacional ¢ fundamentado na necessidade
dos gerentes projetarem um contexto organizacional que desencadeie comportamentos e
valores voltados ao aprendizado e a inovagcdo. Contudo, 0 momento criativo consciente

apenas ocorre ap0s uma preparacdo intensiva e um periodo de incubacédo subconsciente.
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Hirschhorn & Gilmore (2000), ao abordar o tema “Gerenciando as fronteiras
psicoldgicas da organizacdo que aprende”, se referem aos sentimentos como um auxilio ao
pensamento e gerenciamento. Para eles, os gerentes dispéem de um recurso ndo-previsto: 0s
sentimentos, positivos ou negativos, de cada um em relacdo ao trabalho e as pessoas com as
quais se relacionam. Estes sdo partes integrantes do trabalho real e tido com dados valiosos
para arquitetar comportamentos que promovam 0s processos de inovacao.

Tendo em vista a importancia de se projetar uma empresa que aprende, onde o contexto
organizacional deve desencadear comportamentos e valores voltados ao aprendizado e a
inovacdo, a visdo de que inovacgdes ocorrem a partir de experiéncias pessoais profundas e
subjetivas € de extrema relevancia. Desta forma, € imperativo que, ao se analisar 0s processos
de inovacdo em empresas, se reflita a cerca do fenbmeno de aprendizado a partir dos
conhecimentos tacitos e explicitos, de modo a provocar insights e emog¢des que, associados a

diferentes perspectivas, promovam a reformulagéo de idéias.

6.3 LimitacOes deste Trabalho e Sugestdes para Trabalhos Futuros

Reconhece-se que a pesquisa ficou restrita a coleta de dados em apenas uma empresa e
que, desta forma, fica impossibilitada uma anélise comparativa entre empresas. Com relagéo
ao tamanho da amostra, apesar da aplicacdo de 42 questionarios, para a empresa estudada,
este numero representa aproximadamente 2% do quadro de empregados. Portanto, ndo foi
possivel aplicar o questionario para um tamanho de amostra que represente a empresa e que
possibilitasse a extrapolacdo dos resultados.

Dentre as limitacdes relacionadas diretamente com o modelo, destaca-se a necessidade
de se aplicar o0 modelo diversas vezes em uma Unica empresa para que se possa criar um
historico dos indicadores do tetraedro. Assim, pode-se fazer um estudo acerca do perfil
evolutivo da empresa, bem como analisar os dados refletindo-se acerca de possiveis padrdes
dentro da empresa. Outro ponto relevante ¢é a apreciacdo do modelo através de outros sistemas
de pontuacdo como, por exemplo, o calculo de uma média ponderada ou uma analise de
funcdes de distribuicéo de probabilidades.

As recomendacOes propostas a seguir tém o objetivo de dar continuidade ao presente
trabalho, de forma a aprimorar o modelo de desenvolvimento do capital humano, estendendo-
0 para outras empresas e analisando-o0 sob diferentes perspectivas. Desta maneira, indica-se
como sugestdes para trabalhos futuros:
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e Acrescentar novos indicadores aos vertices da base do tetraedro de forma a ampliar e
adaptar com mais eficiéncia o Diagrama dos Processos de Inovagdo para empresas em
diferentes setores;

e Modificar a forma de coletar os dados com questionarios integrados ao sistema de
informacao da empresa;

e Desenvolver questionarios para classes de funcionarios de acordo com sua funcao dentro
da organizacdo como, por exemplo, questionarios para os funcionarios do nivel técnico,
gerencial e estratégico;

e Aprofundar a andlise dos indicadores para além das aplicacGes de questionarios. Neste
caso, pode-se associar os indicadores do modelo com dados financeiros, operacionais e de
P&D da empresa.

Finalmente, sugere-se sistematizar a aplicacdo dos processos de approach como
ferramentas gerenciais capazes de desenvolver os indicadores do modelo de modo a

proporcionar um aumento nas pontuacdes dos vértices do tetraedro.

6.4 Conclusbes do Modelo do Tetraedro dos Processos de
Inovacéo

O modelo desenvolvido neste trabalho de pesquisa se configura pela imagem de um
tetraedro, onde os quatro vértices sdo denominados de: Vértice Objetivo - Processos de
Inovacdo, Veértice Estratégico - Treinamento & Desenvolvimento, Vértice Operacional -
Aprendizado Organizacional, e Vértice Provocativo - Processos Cognitivos.

O modelo do Tetraedro dos Processos de Inovacdo, assim, se fundamenta numa
apreciacdo do dominio do conhecimento que enaltece tanto o lado hard (razdo, dedugéo,
explicito), como o soft (emo¢do, empirico e implicito) e o insight (discernimento,
compreensdo clara e solugdes criativas). Para tanto, o Diagrama dos Processos de Inovacéo se
mostrou bastante apropriada, visto que, além de agrupar todos os elementos do modelo,
permite uma visao holistica do desenvolvimento do capital humano.

O diagrama pode ser ampliado colocando-se novos elementos no mosaico de idéias e
conceitos que o compde, porém, deve ser conservado 0 seu nucleo: Veértice Estratégico
(T&D), Vértice Operacional (AO) e Vértice Provocativo (PC). Ou seja, acrescentar, por
exemplo, ao vértice responsavel pelos estimulos e incitagcGes de nivel intrapessoal, além dos

componentes ja destacados no modelo desenvolvido (motivacdo, tensdo criativa, aprendizado
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individual e raciocinio produtivo), outros elementos afins. Contudo, esta soma tornard mais
complexa uma abordagem pratica deste modelo.

Para viabilizar o desenvolvimento do capital humano, este diagrama foi desdobrado em
tabelas que determinam, para cada elemento do diagrama, seu significado, sua finalidade, bem
COMO 0S Processos necessarios para seu desenvolvimento (processos de approach). Os
processos de approach representam, portando, um componente muito importante do modelo,
visto que sdo eles os responsaveis por fornecer as alternativas para aprimoramento de cada
indicador. A partir deste contexto, foi possivel desenvolver o questionario para avaliar o
desenvolvimento do capital humano de forma bastante integrada.

Deste modo, 0 Modelo do Tetraedro dos Processos de Inovacdo é formado pelo seguinte
conjunto de ferramentas: Tetraedro dos Processos de Inovacao, Diagrama dos Processos de
Inovacdo, Tabelas que descrevem o significado, a finalidade e os processos de approach de
cada elemento dos vértices da base do tetraedro, e Questionario para Avaliacdo do
Desenvolvimento do Capital Humano.

O questionario desenvolvido foi aplicado em uma empresa do setor elétrico, porém, 0s
resultados da pesquisa de campo mostraram um modelo bem adaptado para ser aplicado em
diferentes tipos de empresas. A aplicacdo do Modelo do Tetraedro dos Processos de Inovacgao
na Empresa Estudada revelou as areas que necessitam de melhorias, com uma ponderacao dos
indicadores e dos vértices do modelo e com a possibilidade de receber feedbacks de modo a
orientar 0s investimentos em conhecimento da empresa. Desta forma, o modelo pode
contribuir para a organizagdo projetar um contexto organizacional que promova
comportamentos voltados ao aprendizado e a inovacao.

Assim, acredita-se que o capital humano possa ser dotado de competéncias essenciais e
integrado a estratégia da empresa, dentro de uma perspectiva onde o desenvolvimento de

insights € um diferencial competitivo.
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Apéndice | — Tabela Banco de Dados

Tabela Apéndice I - Banco de Dados

Fonte: Autor

Perguntas do questionario

Dados gerais sobre o funcionério

NUmero do -
questionario | a b c d e f | g|h]|. J
| 1° | 2° [ 3
Economia 44 | Analista econdmico financeiro 29 0 240 |15 |11| 9 | 4
2 Direito 37 | Gestor 1 3 221113 | 3 8 | 10
3 3 | Administracédo 37 | Analista econdmico financeiro 29 0O |20 1|7 |5 ]1]11
4 3 | Ciéncias contabeis 46 | Analista econdmico financeiro 6,11 0 | 274 4 11| 9 |10
5 4 | Ciéncias contébeis 27 | Gestor 1,22 3 47 |1
1,3,11, 13,
6 4 | Administracdo 26 | Agente econdmico financeiro 15, 20, 22, 26 0 48 |1 ,20, 8 | 9 |5
7 3 | Ciéncias sociais 46 | Administrativo 0O [288 |1 3 10
8 4 | Eng elétrica 28 | Analista 1 0 40 |15 |7 1
9 4 | Engenheira 35 | Gerente 32 3 |170 |1 |10 8 1
10 2 | Eletrotécnica 25 | Técnico de planejamento elétrico 8,11, 15 0 48 | 1| 6 11
11 2 | Técnico eletrotécnico 28 | Técnico de planejamento elétrico 8, 11, 16, 23 0 46 | 1|1 |11
12 2 | Técnico eletrotécnico 23 | Técnico eletrotécnico 19 1 35 |14 |7 9
13 4 | Engenheira 38 | Analista 3,6, 26 0 154 | 1111 | 3 8
Ciéncia da computacéo
14 3 | (em andamento) 25 | Auxiliar administrativo 2,10, 11 36 |1 6 1
15 2 | 2°grau 28 | Atendente 6 120 11| 5 | 8
5,6,8,9, 11,
16 3 | Comunicagéo Social 43 | Secretéria 14,20, 21 0 | 240|110
17 3 | Engenheira 35 | Analista 15 0 | 120 |1 2,59
19 2 | 2°grau 25 | Atendente 6 0 18 |14 |11/ 9 | 8
20 3 | Engenheira 38 | Gestor de unidade 14 6 |216 | 1|15 5 |2 |1
21 4 | Engenharia elétrica 49 | Analista 29 0O [228/1|/5|5]|1]|6
22 3 | Engenheira 36 | Gestor de unidade 15 76 1168 |1 /13| 7 | 4|9
1, 6, 10, 13,
23 4 | Analista de sistemas 45 | Gestor de unidade 14, 15, 27 210 |228 |1 (3 |6 |89
24 3 | Ciéncias contabeis 48 | Auxiliar administrativo 29 0 | 320 25
1,3,6,9, 11,
25 3 | Economia 52 | Analista de processos comerciais 20, 26 0 320 | 1|14
3, 6,11, 25,
26 3 | Engenharia elétrica 24 | Técnico eletrotécnico 26, 27 0 48 |1 /121 |5 |9
4,6, 11, 13,
27 4 | Administragcdo 44 | Analista de processos comerciais 15, 24, 26, 27 0O |228|/1|6 |38 4
28 4 | Agronomia 49 | Analista administrativo 29 0 [239|1|21 11| 4
29 4 | Analista de sistemas 44 | Analista de processos comerciais 6, 10, 13, 26 0 197 | 1112 |11 | 7
30 4 | Computagdo 41 | Analista de suporte 6, 30 0 |197 1|3 |11 7
18 3 | Administracéo 40 | Analista 11, 15,17 0 300 1] 3 1]/10| 5
31 4 | Administragio 44 | Gestor 31 2 |276 |1 4
32 3 | Secretariado 25 | Secretaria 5, 6, 20 0 23 |1| 5
4, 6,8, 11, 14,
33 3 | Administragdo 45 | Gestor de unidade 22 3 |[276 1|15 5 |18
34 3 | Administragéo 41 | Analista de planejamento 8,10, 11, 22 0 |[264| 1|7 11|11 |11
35 3 | Relagdes publicas 23 | Auxiliar administrativo 1,6 0 3 |12 1111
36 3 | Administracéo 49 | Analista de processos comerciais 6 0 272 114 |1 |11
Ciéncias contabeis (em
37 andamento) 25 | Auxiliar administrativo 6 0 49 |17 /11|11 8
38 Engenharia elétrica 31 | Gestor de unidade 1,7,11,15,22| 0 45 | 1|12 8|1 |5
Técnico em
Processamento de
39 3 | Dados 43 | Secretéaria 6,8,11,17,20 | O 192 | 1|4 | 4 10| 9
40 1° grau 44 | Eletricista 19 0O 192 1|2 |7 ]9
Administracédo (em
41 andamento) 43 | Agente de expediente 6,11,17,20 0 |[516 | 1|3 10| 8 |3
42 Secretariado 30 | Agente de expediente 6,11, 19, 20 0 36 | 1] 2
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Perguntas do questionario

N° do
quest.

T &D - Lado Hard
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Média

4,33

4,31

3,60

3,71

3,90

3,98

%

86,7

86,2

71,9

74,3

78,1

79,5

Moda

%

80,0

80,0

80,0

80,0

80,0

80,0

Média

4,33

3,95

3,71

3,94

%

86,7

79,0

74,3

78,8

Moda

4,00

4,00

4,00

4,00

%

80,0

80,0

80,0

80,0

Média

3,98

%

79,7

Moda

4,00

%

80,0
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Perguntas do questionario

AO - Lado Soft

Lid.

3,53
70,6

3,83
76,7

16 | 17 |18 119|120 | 21 | 22| 23

Comp.
13 |14 | 15

12

11

3,57
715

3,43
68,6

10

9

GC

8

3,48
69,6

3,60
72,0

Cult.

69,3 | 67,6 | 71,0 | 66,2 [ 59,3 | 79,3 | 70,3 | 67,6 | 65,0 | 65,9 | 65,7 | 65,2 | 65,9 [ 82,1 | 67,6 | 76,6 | 77,2 | 67,6 | 759 | 77,9 | 72,4 | 67,6 | 62,1

4

80,0 | 80,0 | 60,0 | 60,0 | 60,0 | 80,0 | 80,0 | 60,0 | 80,0 | 60,0 | 60,0 | 60,0 | 60,0 | 80,0 | 60,0 | 80,0 | 80,0 | 80,0 | 80,0 | 80,0 | 80,0 | 80,0 | 60,0

3,33
66,7

3,40
68,0

3,33
66,7

3,40
68,0

N° do
quest.

10
11
12
13
14
15
16
17
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30

Média | 3,46 | 3,38 | 3,55 | 3,31 | 2,97 [ 3,96 | 3,52 | 3,38 | 3,25 | 3,30 | 3,29 | 3,26 | 3,30 | 4,10 | 3,38 | 3,83 | 3,86 | 3,38 | 3,79 | 3,90 | 3,62 | 3,38 | 3,10

%

Moda

%

Média
%

Moda

%

Média
%

Moda

%
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Apéndice Il — Histogramas dos Veértices da Base

Histogram (Vértice TD 1v*252c)
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Figura Apéndice Il - Histograma do Vértice T&D

Histogram (Vértice AO 1v*966c)
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Figura Apéndice Il - Histograma do Vértice AO
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Figura Apéndice Il - Histograma do Vértice PC
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