UNICESUMAR — CENTRO UNIVERSITARIO DE MARINGA
PPGGCO - PROGRAMA DE MESTRADO EM C;]ESTAO DO
CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO E FORMACAO DE
COMPETENCIAS: UM ESTUDO EM UNIDADES DO SERVICO
NACIONAL DE APRENDIZAGEM COMERCIAL - SENAC

SUSANA CECILIA MARONEZE BONFANTE

MARINGA
2016



SUSANA CECILIA MARONEZE BONFANTE

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO E FORMACAO DE
COMPETENCIAS: UM ESTUDO EM UNIDADES DO SERVICO
NACIONAL DE APRENDIZAGEM COMERCIAL - SENAC

Projeto de Dissertacdo de Mestrado
apresentado ao PPGGCO - UNICESUMAR
como pré-requisito obrigatorio a obtencédo do
titulo de Mestre em Gestdo do Conhecimento
nas Organizacoes.

Linha de pesquisa: Organizacoes

Orientador: Profd. Dr2 Hilka Pelizza Vier
Machado

Coorientador: Prof°. Dr°. Renato Dutra

MARINGA
2016



SUSANA CECILIA MARONEZE BONFANTE

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO E FORMACAO DE
COMPETENCIAS: UM ESTUDO EM UNIDADES DO SERVICO
NACIONAL DE APRENDIZAGEM COMERCIAL - SENAC

Projeto de Dissertacdo de Mestrado
apresentado ao PPGGCO - UNICESUMAR
como pré-requisito obrigatorio a obtencdo do
titulo de Mestre em Gestdo do Conhecimento
nas Organizacoes.

Linha de pesquisa: Organizagoes

Data de apresentacéo: 11/03/2016

Banca Examinadora:

Profé. Dra. Hilka Pelizza Vier Machado
UNICESUMAR (orientadora)

Prof®. Dr. Renato Dutra (coorientador)

Prof?. Dra. Claudia Herrero M. Menegassi
UNICESUMAR

Prof°. Dr. Luciano Munck
PPGA - UEL

MARINGA
2016



AGRADECIMENTOS

A Deus, mestre da vida, por ter me concedido salde e sabedoria para superar as
dificuldades.

A minha orientadora, Professora Dra. Hilka P. Vier Machado, pelo apoio e
compartilhamento do conhecimento, pelas correcdes e incentivos. Quero expressar 0 meu
reconhecimento e admiragéo pela sua competéncia profissional.

Aos docentes do PPGGCO da UNICESUMAR, pela convivéncia harmoniosa, pelos desafios
propostos, pelas trocas de conhecimento e experiéncias que contribuiram para a minha
formacao.

A Diretoria do Senac PR, por me proporcionar a oportunidade do desenvolvimento pessoal
e profissional.

Aos colegas do Senac Paranavai, que me apoiaram e trabalharam comigo durante a
realizacdo deste curso, e aos gestores e técnicos participantes das entrevistas e grupos focais,
pela recepcéo e colaboracgéo, viabilizando esta pesquisa.

Aos meus pais, irmdo, meu esposo Rafael, meus filhos Miguel e Gael, ¢ a toda minha
familia que, com muito carinho, apoio e incentivo, ndo mediram esforcos para que eu

chegasse até esta etapa de minha vida.



RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo estudar a gestdo do conhecimento em uma instituicdo que
oferece educagé@o profissional, identificando as formas utilizadas para compartilhar o
conhecimento na organizacgdo, analisando como elas tém contribuido para a formacgéo das
competéncias da equipe técnica ligada a educacdo profissional. A metodologia de pesquisa
utilizada foi de natureza qualitativa, com estudo de caso. A coleta de dados foi realizada por
meio de entrevista semiestruturada com gestores de unidades de educacdo profissional da
instituicdo e por meio de 3 grupos focais formados por técnicos de educacao profissional e
técnicos de relacdo com o mercado das unidades de educagdo. A andlise dos dados foi por
meio de categorizacdo. Foram identificadas as seguintes categorias: Formas de
compartilhamento do conhecimento no Senac; Identificando as atribui¢cbes e competéncias
para o exercicio de cargos técnicos; RelacBes entre compartilhamento de conhecimento e a
formacéo de competéncias.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Compartilhamento do Conhecimento;
Competéncias; Educacéo Profissional.



ABSTRACT

This research have to study the knowledge management in an institution that provides
professional education, identifying the forms used to share and store knowledge in the
organization, analyzing how they have contributed to the training of technical staff
competences linked to professional education. The research methodology was qualitative,
with case study. Data collection was conducted through semi-structured interviews with
professional education units of management of the institution and through three focus
groups made up of professional education technicians and technical relationship with the
market of educational units. Data were transcribed. The following categories were
identified: Sharing forms of knowledge in Senac; Storage forms of knowledge in Senac;
Identifying the tasks and powers for the exercise of technical positions; Relationship
between knowledge sharing and skills competences.

Key words: Knowledge Management; Knowledge Share; Competences; Professional
Education.
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1. INTRODUCAO

A busca pelo conhecimento ocorre hd muitos séculos e continua sendo uma
preocupacdo constante. Ruiz (2002, p.90) apresenta trés elementos do conhecimento: “o
sujeito, o objeto e a imagem”. O sujeito é descrito como a consciéncia cognitiva individual,
0 objeto esta relacionado aquilo que o sujeito se volta para conhecer, a imagem € o resultado
da relacdo entre o0 sujeito e o objeto. Com isso, o conhecimento é fruto de percep¢des
individuais.

No ambito das organizacfes, o conhecimento é resultado de experiéncias multiplas e
depende do fluxo da informacdo e de seu compartilhamento, o que ocorre por meio do
processo de fluxo na comunicacdo. Nonaka e Takeuchi (1997) consideram que o
conhecimento é derivado do conhecimento técito, que por sua vez é oriundo de experiéncias
e vivencias dos individuos, bem como do conhecimento explicito, que é identificado em
manuais, livros e outras fontes escritas e formalizadas nas organizacgdes.

O Manual de Oslo atribuiu especial relevancia ao conhecimento, destacando sua
fundamental importancia para o crescimento econémico, o desenvolvimento e o bem estar
das nagdes. A gestdo do conhecimento é uma estratégia que facilita a construgdo, conexao e
compartilhamento do conhecimento para superar obstaculos no mundo organizacional.
Procura criar, adquirir, compartilhar e utilizar o conhecimento, estabelecendo fluxos que
garantam a informacdo necessaria para auxiliar na geracdo de novas ideias, comunicagdo
entre departamentos e producdo de conhecimento (OECD, 2005).

A gestdo do conhecimento organizacional tem o papel de facilitar e promover a
organizacdo do conhecimento nas empresas por meio de mecanismos e incentivos. Assim, 0
papel da lideranga é relevante para a gestdo, uma vez que o lider tem a capacidade de
produzir e gerir acles, atuando para promover um ambiente propicio a troca de informacdes
e a implantacdo de técnicas e ferramentas que auxiliem na promoc¢do do conhecimento
(TERRA, KRUGLIANSKAS, 2003). Além do papel do lider, para que o conhecimento
possa ser disseminado com rapidez nas empresas € necessario que o aprendizado va além de
um assunto local e interno. A organizagdo com foco no desenvolvimento da aprendizagem
abre-se para experiéncias externas, inclusive de empresas concorrentes. No entanto, é
importante o envolvimento de todas as pessoas e setores da organizagao nesse processo
(GARVIN, 2000).
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No que se refere as pessoas nas organizacGes, € relevante o conceito de
competéncias, ja que estas estdo relacionadas ao conhecimento dos individuos. Conhecer as
competéncias individuais é importante para que as empresas entendam as capacidades de
seus funcionarios, assim como absorvam novos conhecimentos, que poderdo ser
armazenados e transformados em novas rotinas e processos, atualizando, desta forma,
constantemente a memdria organizacional, as rotinas gerencias e 0s processos de toda
organizacdo (RABEH, JIMENEZ , COSTA, 2013).

O desafio da gestdo por competéncia estd na capacidade de fazer a gestao de pessoas,
valorizando as competéncias individuais, proporcionando a cada individuo o continuo
desenvolvimento de suas habilidades, conhecimentos e atitudes. Como afirmam Nonaka e
Takeuchi (2008, p. 41), uma empresa € um “organismo Vvivo a ser gerenciado e ndao uma
simples maquina a ser operada”. A gestdo do conhecimento relacionada ao suporte de
competéncias leva ao auto desenvolvimento, capacitando o individuo a aceitar as proprias
necessidades de desenvolvimento e investir no aprendizado de novos processos
(CARVALHO, 2012).

No ambito da educacéo profissional, o conhecimento que € tratado como direito de
todos, é também instrumento de missdo em organizagdes que atuam nessa area. Devido a
dinamicidade do mercado profissional, o conhecimento é constantemente aprimorado, sendo
importante a gestdo do conhecimento nas instituicbes que atuam na educacéo
profissionalizante. Os pioneiros do estudo da Gestdo do Conhecimento, Nonaka e Takeuchi
(1997), apresentam a “Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional” e afirmam que o
conhecimento ¢ “um processo humano dinamico de justificar a crenga pessoal com relagdo a
verdade” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.67). Para eles, 0 “conhecimento humano ¢é
criado e expandido através da interacdo social entre conhecimento técito e o conhecimento
explicito” (NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p.63).

Assim, a presente pesquisa tem como pressuposto que o compartilhamento do
conhecimento e a formagdo de competéncias sdo processos inter-relacionados, que podem se

influenciar mutuamente, favorecendo o aumento do conhecimento das organizacdes.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

As identidades pessoais e profissionais sofrem influéncia das organizacbes e
influenciam na agéo e no trabalho (MACHADO, 2003). O trabalho coletivo e cooperativo
favorece a criagdo do conhecimento nas organizacdes. Na medida em que aumentam a
complexidade e as mudancas constantes no ambiente, sdo requeridas pessoas preparadas
para agir de forma dindmica, buscando solucdes inovadoras para o alcance das metas e
objetivos organizacionais frente aos desafios diarios.

No setor educacional brasileiro, especificamente no ensino técnico, o Servico
Nacional de Aprendizagem Comercial — Senac foi instituido em 1946, com 0 objetivo
principal de promover educacdo profissional em todo pais. No Parand, ele oferece educacéo
profissional no comércio, servicos e turismo nos 399 municipios do Estado com a
participagdo de mais de mil e seiscentos colaboradores.

O Senac passou por uma reestruturacdo em 2011 que gerou mudancas no que tange a
contratacdo de funcionarios administrativos e instrutores, deixando de ter prestadores de
servigo terceirizados e adequando-se a um quadro de contratados regime Consolidacdo das
Leis do Trabalho — CLT. Com o novo formato, o quadro de funcionarios do Senac Parana
passou a ser celetista, e a instituicdo tem priorizado pela educacao corporativa e treinamento
constante de seus funcionarios. Entre os funcionarios que atuam na area administrativa do
Senac, estdo os técnicos de educacdo profissional e os técnicos de relacdo com mercado, que
coordenam as atividades de educacdo profissional da instituicdo e trabalham na relagéo do
Senac com o mercado, com acOes de divulgacédo, venda e pos venda dos servigos.

As competéncias desses profissionais assumem maior importancia, na medida em
que eles ttm um vinculo com a instituicdo e que a instituicdo necessita desenvolver o
proprio conhecimento, procurando formas de compartilhar e de armazena-lo. Para tanto,
esta pesquisa procura responder a seguinte questdo: Quais sdo as formas utilizadas pelo
Senac para compartilhar o conhecimento na organizacdo e como elas contribuem para a

formacédo das competéncias da equipe técnica?
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1.2 JUSTIFICATIVA

As empresas possuem conhecimento, constituido pela capacidade das pessoas
envolvidas no processo de desempenharem coletivamente tarefas que nao realizariam
sozinhas. As pessoas sdo criadoras do conhecimento e ndo meros “membros processadores”
(MAGALHAES, 2005, p.64). O patriménio indispensavel as empresas ndo sio mais as
maquinas e 0s equipamentos que elas possuem, mas as pessoas e o conhecimento acumulado
(ISHIKURA, 2008). Com isso, o tema dessa pesquisa se justifica pela relevancia da
producdo do conhecimento, do compartilhamento de informacdes e da qualificacdo das
pessoas nas organizagoes.

No contexto do Senac, a importancia da pesquisa esta relacionada a missdo para a
qual foi criada esta instituicdo do sistema S, que atua na area do conhecimento com a
educacédo profissionalizante: “Educar para o trabalho em atividades do comércio de bens,
servicos e turismo”. Além desse fator, estd o crescimento de recursos humanos da
instituicdo, pois no ano de 2011, tinha em seu quadro funcional 793 funcionarios celetistas;
em 2012 este nimero passou para 1126 funcionarios; em 2013 chegou a 1344 funcionarios e
em junho de 2015 j& eram 1585 funcionarios. Desse total, aproximadamente 100
funcionarios sdo técnicos de educacdo e relagio com o mercado do quadro técnico
administrativo, que mantém relacéo direta com instrutores e alunos, sendo constituido pelos
seguintes cargos: secretaria, recursos humanos, equipe técnica pedagogica e gestdo. De
acordo com o Regimento Escolar do Senac (SENAC, 2014 b), os técnicos tem a funcgéo de
promover 0s meios para realizacdo da educacao profissional.

A educacdo profissional no Senac esta distribuida pelo territério nacional, oferecendo
capacitacdo e aperfeicoamento profissional para a populagédo com cursos, palestras e outras
atividades nas areas de Artes, Beleza, Comércio, Comunicacdo, Conservacdo e Zeladoria,
Design, Gestdo, Hospitalidade, Idiomas, Informatica, Maturidade, Meio Ambiente, Moda,
Salde e Turismo. Também oferece cursos na modalidade a distancia, inclusive pos-
graduacdo, focando gestdo educacional, educacdo ambiental e educacdo a distancia, via
internet. Além disso, oferece atendimento corporativo personalizado para empresas do setor
de comercio servicos e turismo, por meio do Programa Atendimento Corporativo’. (SENAC,
2015). Para realizacdo desses servigos é importante que a instituicdo tenha um programa de

desenvolvimento de competéncias, associando o conhecimento gerado no ambito da

! Senac Atendimento Corporativo: Programa de qualificacdo profissional do Senac que capacita e aperfeicoa
profissionais dentro das empresas.
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instituicdo com as competéncias dos técnicos. Conforme Manual de Cargos e Salarios do
Senac (2011) fazem parte das atribui¢cGes dos tecnicos: desenvolver acdes pedagdgicas de
acompanhamento e avaliacdo da metodologia aplicada em sala de aula; coordenar reunides e
capacitacOes da equipe de instrutores da escola; estruturar projetos de educacao profissional
de acordo com as necessidades e perfil do comércio local; negociar a venda de cursos para
empresas e organizacdes; propor inovacao na area de educacao profissional. Considerando a
dinamicidade do setor de educacdo profissionalizante, as competéncias dos técnicos
poderiam contribuir para o desenvolvimento do conhecimento por meio da identificacdo e
apresentacéo de capacidades e habilidades a serem empenhadas nos cargos e atribuicoes.

No que se refere ao conhecimento cientifico, sera importante analisar e descrever
mecanismos e técnicas que possibilitem uma gestdo deste conhecimento intangivel, recurso
principal de uma organizagdo que atua com educacdo profissionalizante na busca de
resultados na criagdo, compartilhamento de conhecimento. Isso porque sdo praticamente
inexistentes estudos neste campo. Por exemplo, Borchardt e Santos (2014) estudaram o
compartilhamento do conhecimento em instituicbes bancarias; Rabeh, Jimenéz e Costa
(2013) pesquisaram o conhecimento no ambito setor industrial; Ekaterini (2011) escreveu
sobre competéncias de comunicacdo de gerentes; e Janaidah e Saodah (2013) analisaram em
sua pesquisa as competéncias de trabalhadores maduros na area educacional. Porém, nao
foram identificados estudos sobre compartilhamento do conhecimento no ambito da
educacéo profissional.

Além destas justificativas, trata-se da area de atuacdo profissional da pesquisadora
que € a gestdo escolar, e a pesquisa contribuira buscando melhorias no fluxo de informacoes,
que potencializem a utilizacdo das competéncias dos funcionarios nas atividades e,
possibilitem a melhora nos resultados com a satisfagdo dos envolvidos nos processos

organizacionais.
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1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar as formas de compartilhamento de
conhecimento em unidades de educacdo profissional do Senac, buscando possiveis relacbes
entre este compartilhamento e a formac&o de competéncias da equipe técnica.

Como objetivos especificos, a pesquisa buscou:

a) Identificar as formas utilizadas pelo Senac para compartilhar conhecimento.

b) Identificar competéncias requeridas para o exercicio de cargos técnicos, bem
como suas atribuicdes e atividades.

c) Analisar as relagdes entre compartilhamento de conhecimento e formagéo de

competéncias de participantes da equipe técnica.
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2. CONHECIMENTO E COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO EM ORGANIZACOES

O conhecimento pode ser considerado um ativo corporativo que demanda estratégias
e ferramentas para sua gestdo. Ele é considerado como eixo estruturante, ou seja, um pilar
para o desenvolvimento na sociedade contemporéanea. De acordo com Terra (2000) , em uma
sociedade onde o conhecimento é elemento presente e inclusive classificador de grupos e
perfis sociais, a economia é regida em grande parte por ele, que é considerado como poder
competitivo, e os trabalhadores estdo inseridos nesse contexto organizacional.

No modelo social baseado em conhecimento nas organizagdes, segundo Reed (1999),
as teorias colaboram para que haja uma mudancga de foco, passando da formalizacdo e
institucionalizacdo, para uma andlise micro e mais pontual de ordem social dos seres
humanos que compbem as empresas. O autor considera o conhecimento como poder,
disponivel para ser acessado e dominado por qualquer funcionario com treinamento e
habilidades necessarios, enquanto a organizacdo torna-se “portadora de conhecimentos
sociais, técnicos e de habilidades” (p.77). Entdo, os agentes envolvidos em praticas
cotidianas constroem estruturas de conhecimento na organizacao. Desse modo, o individuo
portador de conhecimento, ndo € o Unico beneficiado com o saber, que é externalizado e
transbordado para todos, beneficiando toda a sociedade. A producdo que foi considerada
resultado de trabalho e capital é, atualmente, resultado de capital, trabalho e conhecimento,
sendo o conhecimento, um fator de producdo inesgotavel e que prescinde de uma gestdo
(REED, 1999).

Para o entendimento do conhecimento é necessario fazer a distingdo entre dado,
informacdo e conhecimento. Enquanto o dado é uma sequéncia de simbolos, podendo ser
qualquer texto, foto, figura, som; a informagdo sdo mensagens recebidas sob a forma de
dados que se transformam em informacgdo quando o receptor consegue entender o seu
conteido; o conhecimento, por sua vez, é caracterizado como uma abstragdo interior do
individuo, algo experimentado e vivenciado (SETZER, 2001). Os dados séo incorporados na
mente humana como informacdo, uma vez que os seres humanos naturalmente buscam por
significados, e essa informagéo resulta em conhecimento, em uma concepgdo baseada em
experiéncias e caracteristicas individuais.

O conhecimento organizacional pode ser encontrado nos sujeitos que se relacionam

com as organizagdes, nos processos, produtos, servicos e tecnologia. O conhecimento
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humano nas organizagdes, como destacam Nonaka e Takeuchi (1997), é um processo
dindmico e compete a empresa perceber e incorporar este conhecimento aos seus produtos,
servigos e sistemas, gerando assim novos processos, conhecimentos e inovacdo. Como o
conhecimento inserido nas empresas tem caracteristicas individuais e coletivas, surge a
necessidade de fazer a gestdo do mesmo. A gestdo do conhecimento trata tanto dos ativos de
conhecimento como dos processos que estdo incorporados a eles. Sua contribuicdo estd em
identificar e mapear os ativos, gerar novo conhecimento e promover o compartilhamento
desses (BARROSO, GOMES, 1999).

O conhecimento tacito individual é percebido com poucas possibilidades de se
explicitar, pois € o conhecimento que o individuo tem e pratica rotineiramente, na maioria
das vezes sem se dar conta do porque o estd colocando em pratica. O conhecimento
implicito individual é aquele que o individuo sabe que sabe, mas ndo precisou explicitar, até
0 momento que é perguntado sobre ele. O compartilhamento do conhecimento técito tem
acao de transformacao nos produtos e servigos das organizagdes, mas em contrapartida € de
dificil acesso e alcance (FILLIPIM, LIMA, 2014). Por sua vez, o conhecimento implicito
individual pode ser codificado e tornado explicito por meio da gestdo do conhecimento
(FREIRE, SPANHOL, 2014). Assim, possibilitar a geragdo do conhecimento nas
organizacOes depende de uma estratégia de gestdo que pode gerar incremento no resultado
final financeiro das organizacdes.

O processo de incorporacdo do conhecimento tacito e explicito nas organizacGes é
fundamental para o desenvolvimento estratégico das empresas. Fillipim e Lima (2014)
pesquisaram o conhecimento tacito em empresas do setor metalUrgico e concluiram que a
principal forma de compartilhamento de conhecimento tacito ocorre por meio de
observagdes informais. Concluem ainda que este conhecimento € dificil de ser
compartilhado com outros, por ser uma maneira particular de cada pessoa colocar em pratica
a realizacdo de seu saber. Os individuos acumulam em anos experiéncias e praticas
profissionais uma competéncia adquirida e no conhecimento téacito, que s6 pode ser
expandido a organizacdo pela vontade do individuo em expressar-se por meio da linguagem
(FILLIPIM, LIMA, 2014).

Um importante aspecto da gestdo do conhecimento nas organizagdes esta associado
as pessoas que constituem a organizacao, que dentre outras praticas dedicam-se a gestdo do
conhecimento tacito, que esté internalizado nos individuos e na oportunidade de torna-lo um
conhecimento explicito, agregando valor a organizagdo. Isso implica em fazer a gestdo do

conhecimento, junto da gestdo dos processos organizacionais que envolvem um conjunto de
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habilidades e saberes, relacionado ao conhecimento e capacidades das pessoas, como

esclarecem Nonaka e Takeuchi (2008, p.57):
“Uma organizacdo ndo pode criar conhecimento sem os individuos. A
organizacao apoia os individuos criativos ou propicia contextos para
que criem o conhecimento. A criagdo do conhecimento organizacional,
dessa forma, deve ser compreendida como um processo que amplifica
organizacionalmente, o conhecimento criado pelos individuos e o
cristaliza como parte da rede de conhecimentos da organizacdo. Esse

processo tem lugar dentro da “comunidade da interacdo” em expansao,
gue cruza os niveis e os limites intra e interorganizacionais”.

Para incorporacdo do conhecimento, as organizacdes tém fontes de informacéo
interna e externa sendo geradas e disponiveis a todo 0 momento para que possam ser
absorvidas. O conhecimento interno estd disponibilizado na empresa a partir de seus
proprios produtos, servicos e processos. O conhecimento externo € caracterizado como
aquele que vem de meios externos, como opinides de consumidores, pesquisas de mercado,
informacdes e tecnologia oriundas de parceiros da empresa, universidades. E a gestdo
combinada dessas duas fontes de informacdo que permitird as empresas ampliarem
processos inovadores em busca da melhoria (GOMES, KRUGLIANSKAS, SCHERER,
2011).

Essas fontes sdo divididas em ativos tangiveis e intangiveis. Sveiby (1998) define
como tangivel o capital fisico e financeiro de uma organizacdo. Os ativos intangiveis sao
apresentados como a competéncia dos individuos, o valor da marca, dos clientes e processos
administrativos que empresa tem. Para Sveiby (1998) os ativos intangiveis sdo a nova
fortuna do mundo empresarial. Segundo o autor, o valor de mercado de uma companhia
pode ser maior do que seu valor contabil, essa diferenca é gerada pela valorizagdo dos
patrimdnios intangiveis, que cada vez mais vem superando 0s ativos contabeis. As empresas
sdo constituidas de mais ativos intangiveis do que de ativos tangiveis, assim o
gerenciamento dos ativos intangiveis € uma acdo determinante na economia (BARROSO;
GOMES, 1999). Porém, independente da categorizagdo do ativo, Sveiby (1998) menciona
que ambos sdo gerados a partir de acdes dos individuos e resultam em valor de mercado.
Existem trés ativos intangiveis que, de acordo com Barros e Gomes (1999), deveriam ser
incorporados no balanco de uma empresa: a) estrutura externa, que se refere ao cliente
externo e a imagem que a empresa transmite a ele; b) estrutura interna, que abrange patentes,
conceitos, sistemas informatizados e administracdo da empresa; c) competéncia dos
funciondrios, que ¢ a “capacidade de acdo em situagdes distintas” (BARROSO, GOMES,
1999, p.155).
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Assim, o interesse pelo conhecimento no ambiente organizacional é acentuado a
partir da constatacdo de que o valor de mercado de algumas empresas pode ser maior do que
0 valor do patrimoénio fisico ou financeiro que possuem; “suas agdes valem tanto, porque
incorporam valores intangiveis, como a marca e a imagem que possuem em face dos
mercados, a capacidade de inovacdo, o talento dos seus executivos, a competéncia dos
empregados” (PAZ; TONET, 2006, p.76). E o conhecimento dos funcionarios como capital
intelectual, é apresentado como ativo intangivel das organizac6es que buscam lucratividade
e desempenho para o0 sucesso de um produto ou servico com seu consumidor (BARROSO;
GOMES, 1999).

De acordo com Tidd et al (2008), as empresas que focam no desenvolvimento do
conhecimento interno e sabem utiliza-lo ndo precisam adquiri-lo, 0 que, na maioria das
vezes, representaria um elevado custo. A maior parte do conhecimento necessario as
empresas encontra-se dentro delas, e internamente é possivel obté-lo com maior controle do
processo de desenvolvimento e mais agilidade na agdo. Por outro lado, se as capacidades
apropriadas estiverem em falta, a busca do conhecimento externo se fara necessaria e sera a
melhor opcéo, pois uma construgdo interna de habilidades demandaria muito tempo, e
geralmente as organizagOes precisam de agilidade para acompanhar o mercado (TIDD et al,
2008). Diferentes conceitos agregados ao conhecimento sdo destacados por Tidd e Bessant
(2009) como ativos que podem melhorar o desempenho e fomentar processos de
crescimento nas organizagdes. Dentre estes destaca-se a avaliagdo do conhecimento e
conscientizagdo de competéncias, com o intuito de avaliar o conhecimento dos individuos
frente as praticas de gestdo do conhecimento, proporcionando capacidade de identificar,

compartilhar e adquirir novos conhecimentos.

2.1 Modelo de criagdo do conhecimento nas organizacfes

Um modelo que busca explicar a estrutura tedrica da criagdo do conhecimento
organizacional é a Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997). Nele, foi
desenvolvido um fluxo sobre o ciclo do conhecimento que contempla o compartilhamento
do conhecimento no &mbito das organizacgdes. Conhecido como SECI, devido as iniciais das
quatro etapas: socializagéo, externalizagdo, combinagéo e internalizagdo. A primeira delas, a
socializagdo, € definida como um “processo de compartilhamento de experiéncias”
(NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p 62). Em seguida, a externalizacdo, ¢ um “processo que
combina didlogo com reflexdo coletiva” (NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p 65). Na
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combinacdo, o conhecimento explicito € acumulado com outros conhecimentos explicitos.
E por fim, na internalizacdo, este conhecimento explicito € convertido em conhecimento
tacito, internalizando a aprendizagem.

O processo de transferéncia de conhecimento pode facilitar a avaliacdo pratica das
organizacOes a respeito da gestdo do conhecimento e na mensuracdo deste ativo dentro da
empresa. O conhecimento dos individuos, assim como suas praticas e experiéncias é
fundamental para pesquisa e desenvolvimento no processo de desenvolvimento de produtos
e servigos. De acordo com Tidd e Bessant (2009) essa relacdo humana fortalece a confianga
e resulta no alcance ou na melhor utilizacdo de fontes externas ou explicitas do
conhecimento.

Estrategicamente os ativos do conhecimento precisam ser aplicados de acordo com
0s objetivos das organizacBes. O ciclo do conhecimento é uma reflexdo sobre as etapas e
limites do conhecimento humano, sendo fundamentado principalmente na distingdo entre o
conhecimento tacito e o explicito, podendo ser utilizado também para analisar a criacdo do
conhecimento organizacional. Segundo esta abordagem, a base para a criacdo do
conhecimento esta na mobilizagdo e conversdo do conhecimento tacito em explicito. Essa
conversdo pode ser observada no quadro 1 onde a interacdo entre conhecimento tacito e
explicito ocorre por meio das relagfes sociais entre individuos, promovendo a expansdo do

conhecimento.

Quadrol: Converséo do conhecimento

MODO DE CONVERSAO
SOCIALIZACAO | EXTERNALIZACAO | COMBINACAO | INTERNALIZACAO
DE/PARA Tacito / Tacito Tacito / Explicito Explicito / Explicito / Tacito
Explicito
FATORES Construcéo do Diélogo e reflexao Associagéo dos Aprendendo fazer
CRIATIVOS campo de coletiva significativa conhecimentos
interacdo explicitos
CONTEUDO Conhecimento Conhecimento Conhecimento Conhecimento
CRIADO compartilhado conceitual sistémico operacional
FERRAMENTAS Diélogo, Metéafora Sistemas de Treinamento,
CRIATIVAS observagdo, Analogia e modelo comunicacéo e simulagdes, histdrias
Imitaco e prética banco de dados de sucesso.
RESUMO Experiéncia Construcdo de Decomposicao e Ampliacéo do
empirica conceito associagdo de conhecimento técito
conceitos
ENTIDADES Individuo / Individuo / Grupo Grupo / Organizacao /
CRIADORAS Individuo Organizagdo Individuo
ENVOLVIDAS

Fonte: Carvalho, (2012, p.21)
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Conforme visualizado no quadro 1, a socializacdo do conhecimento esta associada a
cultura organizacional, assim o compartilhamento do conhecimento em uma organizacao
envolve adaptacdo e estimulo do sistema informatizado disponibilizado e da alta
administracdo. A externalizagdo do conhecimento depende em grande parte da vontade do
funcionario, pois nesta etapa os individuos precisam estar dispostos a participar com o seu
conhecimento e experiéncias. O conhecimento externalizado, na combinacdo podera ser
enriquecido, sendo combinado com outras ideias. Por fim, a internalizacdo é resultado da
qualificagdo oferecida pela organizacdo para auxiliar neste processo. A espiral do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) contempla as quatro etapas do conhecimento:
socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo, porém em constante movimento.
A organizacdo pode encontrar dificuldade para realizar uma interagdo entre o conhecimento
interno e externo, podendo gerar insegurancas por parte do funcionario em compartilhar o
conhecimento (CARVALHO, 2012).

2.2 Compartilnamento de conhecimento nas organizacfes

O compartilhamento do conhecimento é uma etapa do ciclo de criacdo do
conhecimento que corresponde a troca de informagdes, sugestdes, ideias e experiéncias
organizacionais de um individuo com outros da organizacdo. O compartilhamento do
conhecimento oriunda da comunicagdo entre agentes em busca de construir um
entendimento e propor uma acdo conjunta possivel de ser realizavel e desenvolvida
(NONAKA, TAKEUCHI, 1997). A comunicagdo é elemento primordial do trabalho sendo
que “trabalhar é, em parte pelo menos, comunicar-se” (ZARIFIAN, 2001, p.45) e essas
interagcdes colaboram para o desempenho das organizagdes. Os gestores podem oferecer
mecanismos que estimulem o fluxo da comunicagdo interna e externa, desenvolvendo uma
“politica de comunicagdo” (ZARIFIAN, 2001, p.47) em prol do compartilhamento do
conhecimento.

Na primeira etapa do processo de criagdo do conhecimento esta o compartilhamento,
definido por Davenport (1998, p. 114) como “o ato voluntario de colocé-las a disposicéo de
outros”. Nesse contexto, o compartilhamento nao deve ser confundido com um relato, que ¢
uma troca involuntaria de informac6es de maneira rotineira ou estruturada. Para o autor o

vocabulo compartilhamento implica vontade, no sentido que o emissor que compartilha pode
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passar a informacdo adiante, mas ndo é obrigado a isso. Enquanto o relato ocorre geralmente
nos fluxos wverticais, subindo aos superiores e descendo aos subordinados, o0
compartilhamento se da, geralmente, entre colegas de mesmo nivel hierarquico
(DAVENPORT, 1998, p. 115). Portanto, essa pratica ndo pode ser atribuida apenas aos
gestores, sendo que somente serad concretizado o compartilhamento do conhecimento com o
envolvimento de todos os funcionérios.

Segundo Szulanski (2000) o compartilhamento do conhecimento depende da
capacidade de absorcdo de um destinatario e da sua motivacdo e abertura para buscar e
aceitar novos ou diferentes conhecimentos. Szulanski (2000) considera o compartilhamento
do conhecimento como uma transferéncia que nédo deve ser percebida apenas como um ato
em que um individuo transfere conhecimento a outro individuo, e sim, como um processo de
aprendizagem, constituido por diferentes estagios. Nesse processo, a confianca e a
reciprocidade entre os individuos sdo fatores que influenciam na cooperacao, pressuposto
para 0 compartilhamento de conhecimentos. E ainda enfatizado por Garvin (2000) que 0
aprendizado no processo do conhecimento ocorrerd apenas em ambientes receptivos, que se
caracterizam por lugares nos quais os agentes envolvidos sintam seguranca e liberdade para
expressar-se.

A importancia do estudo do compartilhamento do conhecimento pode ser atribuida
ao fato de que conhecimento geralmente € dificil de imitar, transferir replicar. Em
organizacBes, essa partilha assume importancia estratégica, na medida em que o
conhecimento dos individuos pode resultar em processos e produtos. De acordo com
Reychav e Weisberg (2010) para que a etapa de compartilhamento de conhecimento seja
eficaz, as empresas precisam programar métodos para incentivar comportamentos que levem
a transmissdo do conhecimento de duas maneiras, sendo que na que envolve o conhecimento
explicito, ajudar a criar, armazenar e incentivar a utilizacdo dos documentos explicitos; e
outra que diz respeito ao conhecimento tacito, incentivar na partilha através de intercambios
que podem ajudar a transformar intencGes de compartilhamento em um comportamento
concreto de partilha, sendo que sistemas tecnoldgicos sdo uma das formas para concretizar
essa acdo. (REYCHAV; WEISBERG, 2010).

Para explicar a utilizacdo de tecnologias pelo homem, no compartilhamento de
conhecimento dentro do ambiente de trabalho, Correia (2013) aborda os sistemas
sociotécnicos. Segundo esse autor, a abordagem sociotécnica pode ser empregada para
humanizar o trabalho, com foco no desenvolvimento de sistemas técnicos para atender as

necessidades humanas em situacdes que envolvem tecnologia. Na interacdo do homem com
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a tecnologia, existe uma relacdo determinante com interesses e perfis individuais,
relacionados com o sentimento de cooperacao, reputacdo sobre os outros e recompensa nas
trocas sociais. Correia (2013) apresenta quatro mecanismos principais que levam 0s
individuos a compartilharem conhecimento. Sdo eles: “contribui¢do de conhecimento para
banco de dados organizacionais; compartilhamento de conhecimento em interacfes formais
dentro ou através de equipes ou unidades de trabalho; compartilhamento de conhecimento
em interacGes informais entre individuos; e, por fim, compartilhamento de conhecimento
dentro de comunidades de pratica” (CORREIA, 2013, p.179). De acordo com Correia (2013,
p.178), alguns principios sociotécnicos como “compatibilidade”, “fluxo de informagdo”,
“apoio congruente” e “projetos e valores humanos” podem ajudar a entender a relacdo do
compartilhamento do conhecimento em organizac6es que utilizam ferramentas tecnoldgicas
para esse fim.

E importante salientar que o ambiente organizacional, a cultura organizacional e o
apoio da alta administracdo podem interferir para o compartilhamento de conhecimento. De
acordo com Carvalho (2012), o incentivo ao desenvolvimento de novas competéncias dos
colaboradores pode ser solugdo para evitar que o conhecimento fique escondido. Para ele, o
comportamento que valoriza de forma excessiva 0S processos rotineiros pode ser
considerado uma “cegueira organizacional” chegando ao ponto de impedir que técnicas
inovadoras nas organizacfes (p. 177). Assim percebe-se a importancia de valorizar as
competéncias dos individuos que estdo inseridos nas empresas como fator importante no
processo de compartilhamento de conhecimento organizacional.

Com relacdo ao conhecimento produzido nas organizacfes, nem tudo é publicado,
alids, ha estudos que evidenciam que pouco conhecimento institucional possa estar
registrado (BETTENCOURT, CIANCONI, 2012). E preciso criar meios para
compartilhamento do conhecimento, identificando praticas para preservar o conhecimento
existente, assim como estimular a producdo de novos conhecimentos. Bettencourt e
Cianconi (2012, p. 180) ainda enfatizam que “a cultura organizacional esta diretamente
ligada a todos os fatores que estimulam o compartilhamento de conhecimentos e
informagdes”. As organizagbes que incentivam seus funcionarios a contarem suas
experiéncias e a desenvolverem habilidades de narrativa possibilitam além da producédo de
novos documentos e manuais, a disseminagdo da memoria da organizacao.

Para as empresas, 0 compartilhamento de conhecimento é uma forma de perceber
que seus funcionarios estdo repassando uns aos outros 0 conhecimento que possuem,

colaborando para que a disseminacéo e posse do conhecimento que necessitam. De acordo
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com Paz e Tonet (2006), um diferencial de competitividade das organizacGes estd na
capacidade da reutilizacdo do conhecimento, que muitas vezes fica restrito em uma area ou
em um determinado funcionario, enquanto poderia estar solucionando problemas de outro
funcionario ou setor, se tivesse sido compartilhado previamente. Além da funcdo de resolver
situacdes problemas, o compartilhamento do conhecimento é um procedimento em que 0s
individuos aprendem continuamente, pela caracteristica coletiva de aprimoramento do
conhecimento (PAZ; TONET, 2006).

Devido a relevancia do comportamento e da intencdo do individuo para a
concretizacdo da agdo de compartilhamento do conhecimento, Rego et al (2013) relacionam
0 impacto da confianca organizacional e interpessoal no compartilhamento e o uso do
conhecimento tacito. Segundo eles, fatores como a benevoléncia, integridade, e capacidade
mostram-se positivamente significantes em relacdo ao uso do conhecimento tacito e seu
compartilhamento. Swart et al (2014) destacam outro elemento que pode influenciar
praticas de compartilhamento do conhecimento: a emocdo. Eles salientam que funcionarios
emocionalmente ligados a sua profissdo sé@o propensos a querer compartilhar o que sabem
com outros profissionais em sua organizacdo. Eles estardo ansiosos para aprender, obter e
desenvolver competéncias profissionais, tornando-se mais competentes, pois € do interesse
deles na carreira se envolverem em compartilhamento de conhecimento. A relacdo entre
afeto e compromisso com a profissdo e o compartilhamento de conhecimentos indica que
pode haver beneficios associando o compartilhamento do conhecimento organizacional com
0 interesse em se destacar na profisséo.

Além do interesse individual, Witherspoon et al (2013, p. 253) apresentam quatro
categorias de influéncia na etapa de compartilhamento de conhecimento: intencbes e
atitudes; a cultura organizacional; recompensas para compartilhamento de conhecimento; e
género. No que tange a intencdes e atitudes, os fatores dependem de um mecanismo de
crencas internalizadas sobre a importancia de se compartilhar conhecimento. A cultura
organizacional esta relacionada & comunicacdo, participacdo e meios tecnologicos oferecidos
pela empresa. As recompensas para 0 compartilhamento de conhecimento incluem tanto
beneficios financeiros, quanto sociais que podem gerar 0 interesse individual em
compartilhar o saber. Finalmente, o quesito género refere-se ao sexo do transmissor do
conhecimento, e Witherspoon et al (2013) sugerem que pessoas do sexo feminino que
possuem alto grau de conhecimento tacito tém mais propensdo para partilhar esse

conhecimento com seus pares.
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Independente do género, Paz e Tonet (2006) propdem um modelo de
compartilhamento de conhecimento, a partir de um processo integrado a um conjunto de
fases para busca de melhorar os resultados da organizacdo. Essas fases sdo quatro:
“iniciagdo, implementacdo, apoio ¢ incorporacdao” (p. 80), e cada fase tem o apoio de
elementos semelhantes aos que sustentam o processo de comunicag@o entre pessoas: “a fonte
do conhecimento a ser compartilhado, o destinatario desse conhecimento, o conhecimento
em si, e 0 contexto em que o compartilhamento de conhecimento ocorre” (p.80). Na fase da
iniciacdo, sdo caracterizadas as acdes voltadas para identificar e analisar as necessidades de
conhecimentos, as oportunidades que existem para empregar conhecimentos diferentes ou
novos, e para localizar fontes onde esses conhecimentos poderdo ser encontrados. Na
implementacdo sdo propostas acOes voltadas para promover a integracdo entre fontes e
destinatarios do conhecimento. Na etapa de apoio, as agBes sdo voltadas para criar
oportunidades para o exercicio do compartilhamento do conhecimento promovendo
orientacdo da pratica. Na incorporacdo, as agdes sdo voltadas com objetivo que o
conhecimento compartilhado possa “fluir livremente” entre aqueles que deverdo usa-lo.

Como pode ser observado na figura 2, a primeira fase do compartilhamento do
conhecimento no modelo de Paz e Tonet (2006), denominada implementacdo, é 0 momento
de identificar as necessidades e demandas por conhecimento, que servirdo de estimulo
identificando as caréncias das pessoas no que se refere ao conhecimento, provocando uma
busca deliberada de conhecimentos para atendé-las. Na segunda fase, chamada de
implementacdo, sdo estabelecidos vinculos entre quem possui 0 conhecimento e o
demandante ou destinatario do conhecimento que serd compartilhado para que existam as
trocas. Em um terceiro momento, denominado fase de apoio, o foco estd em oferecer
oportunidades para esclarecer duvidas ou corrigir conhecimentos compartilhados, para evitar
que passem a ser usados de forma ineficiente ou inadequada. A quarta e Gltima fase de
incorporacdo, acontece quando o conhecimento compartilnado vai sendo incorporado a
medida que o recebedor aplica-o em sua rotina de trabalho, e principalmente quando mais
pessoas comecam a fazer o mesmo, incorporando e legitimando aos poucos esse novo

conhecimento.
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Figura 1. Modelo de compartilhamento de conhecimento
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Fonte: Paz; Tonet (2006, p. 81).

Esse modelo pode ser Gtil no momento de ingresso de um novo membro no grupo de
trabalho, e faz-se necessario que conhecimentos sejam repassados ao novo funcionario. A
proposta é que seja um modelo aberto a intervencdes e que novas ou melhores préaticas de
conhecimento possam surgir e serem compartilhadas a qualquer momento. Sua relevancia
para organizagdes pode ser atribuida pelo fato de que as pessoas geralmente sabem mais do
que costumam mostrar no dia-a-dia, € muitos conhecimentos que permanecem restritos a
alguns individuos ou a determinadas areas, poderiam ser usados por outros, ou em outras
unidades de trabalho, com vantagens para a organizacdo (PAZ, TONET, 2006).

No modelo de compartilhamento do conhecimento de Tonet e Paz (2006), as
dificuldades relacionadas ao compartilhamento do conhecimento podem ser identificadas.
Segundo os autores, para minimizar essas dificuldades, € necessario melhorar 0s processos
de comunicacdo interpessoal, intergrupal e organizacional; reduzir as insegurancas em
relacdo a organizacdo; criar um clima propicio a cooperacao e a confianga entre as pessoas;
estimular a aquisicdo de novas competéncias, a pratica da reflexdo, buscar estilos gerenciais
facilitadores do trabalho colaborativo e do comprometimento das pessoas; e adotar politicas
que incentivem e valorizem o compartilhamento de conhecimento.

De acordo com Paz e Tonet (2006), as dificuldades encontradas na incorporagéo
desse modelo de compartilhamento de conhecimento podem ser de carater técnico ou
pessoal: a identificacdo real das necessidades ou demandas de conhecimento; a habilidade
para comunicar o conhecimento de forma a ser entendido pelo receptor; a resisténcia do
recebedor da mensagem em receber um novo conhecimento; a disponibilidade de tempo dos
agentes envolvidos; a relevancia do conhecimento que estd sendo implementado; falta de

condicGes fisicas e materiais necessarios para a pratica do novo conhecimento, porém Paz e
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Tonet (2006, p.85) afirmam que é necessaria uma “revisdo de crencas, atitudes e valores
arraigados na cultura organizacional”, que no processo do compartilhamento do
conhecimento precisardo ser abandonados ou substituidos para que o compartilhamento do

conhecimento seja concretizado.

2.3 Barreiras para o compartilhamento do conhecimento

No processo de compartilhamento de conhecimento, Souza e Amaral (2012) afirmam
a necessidade de conhecer os tipos de conhecimento inseridos na organizacdo, além de
considerar a possibilidade de existirem barreiras organizacionais e até mesmo barreiras
pessoais nesse compartilhamento para o desenvolvimento das inovagOes. Barreiras
organizacionais, como burocracia e hierarquia, e barreiras pessoais, como dificuldade de
relacionamento interpessoal e falhas de comunicacdo interferem na fase de
compartilhamento do conhecimento. Os fluxos de informacdo e conhecimento em uma
organizacédo sao influenciados pela estrutura organizacional, onde barreiras organizacionais
como: “hierarquia, burocracia, paradigmas, cultura, procedimentos, ¢ linguagem legitimada”
e barreiras pessoais como: “ambiguidade do conhecimento, incapacidade de entendimento
do receptor, dificuldade de relacionamento entre os agentes, medo de perder privilégios e
auséncia de recompensas” (SOUZA, AMARAL, 2012, p.17) influenciam no
compartilhamento do conhecimento.

Para que o compartilhamento de conhecimento aconteca ha necessidade de existir
uma linguagem comum entre as pessoas que atuam na organizagcdo. Barreira ao
compartilhamento do conhecimento é um vocabulério inadequado ou inacessivel para 0s
receptores, onde a mensagem podera ser decodificada de forma diferente daquela pretendida
pelo emissor (URIARTE JR, 2008). Além dessas, outras barreiras podem ser lembradas,
como cultura organizacional ou histérias e crengas que distorcam a mensagem
compartilhada ou gerem uma n&o aceitagdo de um conhecimento, ou ainda a falta de
compreensdo dos processos internos da organizagao.

E possivel que essas barreiras perpassem os diferentes niveis de uma empresa, desde
a gestdo da informacdo, a criacdo de conhecimento e processos de criagdo e inovacdo. Ao
analisar barreiras organizacionais e pessoais inseridas no ambiente empresarial, é necessario
um entendimento geral de cada nivel presente na organizagdo. Souza e Amaral (2012, p. 17)
classificam os niveis como “o estratégico, o tatico e o operacional ou, em outras palavras, a

alta administracdo, a geréncia média e o pessoal da linha de frente”, e mencionam que pode
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haver comportamentos diferentes com relacdo ao compartilhamento do conhecimento em
cada nivel, porém ambos influenciam um ao outro e a organizacao.

Outras variaveis influenciam o compartilhamento do conhecimento nas organizacgdes,
sendo que podem ser caracteristicas do proprio conhecimento transferido, as caracteristicas
do transmissor e receptor do conhecimento, ou relacionada ao contexto em que o0
compartilhamento ocorre (TONET, PAZ, 2006; SILVA, MUSSI, 2014). Silva e Mussi
(2014) afirmam que a dificuldade de compartilhar o conhecimento pode estar diretamente
relacionada ao tipo de conhecimento envolvido, ao vocabuldrio ou linguagem da
comunicacgéo, a motivacao, estrutura, cultura, clima organizacional ou estilo gerencial.

Relevante barreira para o compartilhamento do conhecimento tacito pode ser
representado pelos riscos que essa a¢do possa simbolizar para o individuo, como a perda de
competitividade e vantagem sobre 0s outros. Frente a essa questdo, Holste e Fields (2010)
analisam o modelo teérico de Nahapiet e Ghoshal (1998), que liga a confianca e troca de
conhecimentos. Esse modelo sugere que a confianca pode ser uma construgcdo que inclui a
cognicao, afeto e relacionamento entre os componentes envolvidos. Compartilhamento de
conhecimento explicito e conhecimento tacito dependem de uma relacdo préxima, baseada
na interacdo e na credibilidade entre individuos, denominado pelos autores como relagdo
“face to face”, baseado na confiabilidade. Assim, tanto a confianga interpessoal baseada no
afeto quanto a reputacdo de um destinatario do conhecimento, baseada na cognicdo,
interferem na transferéncia de conhecimento dos funcionarios.

Nesse processo, as organizacfes podem gerar valor com o capital intelectual dos
individuos que se relacionam com ela, a medida que conseguirem avancar barreiras
comportamentais, como exemplo a problematica da “cultura de hipercompeticdo”
(CARVALHO, 2012, p.177), em que os funcionarios podem estabelecer barreiras
comportamentais entre si e a empresa dificultando o fluxo de informacéo e individualizando
0 conhecimento. Essa cultura pode impedir a geracdo e o compartilhamento de
conhecimento entre os profissionais de um mesmo setor e entre outras areas, gerando muitas
vezes retrabalho ou falhas no processo. Sordi, Binoto e Ruviaro (2014) afirmam que o nivel
de competicdo em um determinado grupo de individuos influencia tanto no grau de
cooperacao entre eles, como no compartilhamento de conhecimentos entre 0s mesmos.

O compartilhamento do conhecimento nas organizagdes esta ainda relacionado com
o nivel de comprometimento dos funcionarios com a empresa e a equipe que trabalham, e de
acordo com Davel e Machado (2001) o comprometimento pode ser firmado a partir do

significado que o funcionario da ao seu trabalho. Para Swart et al (2014), os profissionais
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precisam partilhar os seus conhecimentos com os colegas, mas eles também precisam
integrar o conhecimento que eles obtém em sua prépria experiéncia de dominio, aumentando
assim o que eles sabem. O conhecimento organizacional se acumula com o conhecimento

coletivo, ampliando a acumulagéo de recursos.

2.4 Ferramentas e técnicas para compartilhamento do conhecimento

O compartilhamento do conhecimento nas organizagfes ocorre com a melhoria do
processo de comunicacdo e colaboracdo entre os individuos, o que permite que o
conhecimento especializado de determinado membro seja transferido a outros membros da
organizacdo que necessitavam daquele saber (MIRANDA, TARAPANOFF, DUARTE,
2010). Por isso, é importante desenvolver ferramentas e técnicas para o compartilhamento de
conhecimento entre os funcionarios.

A todo o momento informag6es sdo langadas por meio de conversas informais e parte
do contetdo de conhecimento é perdido por falta de procedimentos que propiciem sua
sistematizacdo para geracdo do conhecimento. Embora o foco esteja em alcancar o
conhecimento em beneficio da organizacdo e de seus membros, a tecnologia pode
aperfeicoar, de muitas formas, o armazenamento do conhecimento em uma organiza¢ao
(CARVALHO, 2012).

Atualmente, a web, por meio das tecnologias de informacao e conhecimento (TICs),
permite novas maneiras de trocar e compartilhar conhecimento. Assim, a comunicacao pelas
redes sociais, possibilitadas pelas novas tecnologias, pode tornar esse processo mais rapido e
dindmico, além de poder abranger um maior nimero de pessoas. Consideradas por
Bettencourt e Cianconi (2012) como facil de implantar no ambiente de trabalho, as
comunidades de préatica, tornam possivel a criagdo e o compartilhamento de novos
conhecimentos. Para concretizar essa pratica € essencial o estimulo institucional motivando
funcionarios na participagdo em comunidades de pratica e facilitando o contato entre
funcionarios no ambiente de trabalho.

Dentre as ferramentas apresentadas destaca-se a CoP (Comunidade de Prética),
grupos de pessoas interdisciplinares e informais reunidas por um interesse comum. As
comunidades sdo organizadas para permitir a colaboracdo de pessoas internas ou externas ao
grupo, com a intencdo de facilitar a transferéncia de melhores praticas e o acesso a
especialistas, bem como a reutilizacio de modelos, de conhecimentos e das licOes

aprendidas (YOUNG, 2010). No contexto das organizagdes, essas comunidades podem ser



31

formadas por funcionarios e membros externos e a base da comunicacgéo € a informalidade e
a liberdade de expressao em torno do tema.

Miranda, Tarapanoff e Duarte (2010) comentam que a criagdo de Comunidades de
Prética (CoP), em organizacGes que adotaram a Gestdo do Conhecimento incentiva a troca
de experiéncias e conhecimentos entre os funcionarios. Nessas comunidades a permuta de
conhecimento que ocorre contribui para o processo de aprendizagem organizacional, sendo
importante instrumento da gestdo do conhecimento para operar mudancgas e gerar inovacgao
nos processos, produtos e servicos de uma empresa (MIRANDA, TARAPANOFF,
DUARTE, 2010). Os resultados alcancados em comunidades sdo consequéncia natural de
um ambiente de interacdo social e favoravel as relacdes interpessoais. Um ponto importante
a ser destacado nesta pratica é que seja respeitado o direito a liberdade de opinido dos
membros, a fim de impulsionar os participantes a contribuirem com ideias inovadoras e
criticas.

As pessoas decidem pertencer a uma comunidade porque precisam uns dos outros
para atingir um objetivo comum (DALKIR, 2005). Portanto todas as comunidades precisam
ter objetivos comuns e desenvolver técnicas de comunicagdo presencial ou por meio
tecnoldgico, como um espaco de servidor, para interacdo dos membros. Os repertorios da
CoP podem ser compartilhados e armazenados em encontros presenciais ou em um espaco
digital, como as intranets corporativas. Nas CoPs existem regras e responsabilidades, e cada
membro se compromete com determinadas fungbes a fim de colaborar com o objetivo
principal da comunidade. No entanto, Dalkir (2005) afirma que encontros presenciais sao
importantes eventualmente para que a reciprocidade e confianca dos membros sejam
fortalecidas.

Alem das CoPs, a gestdo do conhecimento pode ser instituida em organizagdes por
meio de outras técnicas ou modelos, que podem ser resultantes de reflexdes diarias. Em
agosto de 2009 uma equipe de profissionais de Knowledge Management (KM) se reuniu em
Cingapura para discutir ferramentas e técnicas de gestdo do conhecimento. Essa agdo
resultou na publicacdo do manual publicado pela Asian Productivity Organization - APO
(YOUNG, 2010). Conforme pode ser visualizado no quadro 2, técnicas e ferramentas para a

implantacédo de praticas gerenciais podem possibilitar o compartilhamento do conhecimento:



Quadro 2. Ferramentas e técnicas de compartilhamento do conhecimento.
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FERRAMENTA / TECNICA

METODO

BRAINSTORMING

Um grupo de participantes se relne para propor idéias. O
processo € dividido em duas fases: divergéncia e
convergéncia. Durante a fase divergéncia, todos concordam
em adiar seu julgamento. Em outras palavras, todas as idéias
serdo tratadas como validas. Durante a fase convergéncia, 0s
participantes utilizam seu julgamento de maneira positiva,
apontando propostas de melhoria sobra as idéias lancadas.

PEER ASSIST

E uma técnica usada por uma equipe de projeto para solicitar
a assisténcia de um
perito a respeito da questdo ou matérias que estdo
trabalhando. Geralmente o Peer Assist € uma reunido de 1 ou
2 dias que procura discutir projetos e fornecer solucdes para
0S Mesmos.

LEARNING REVIEW

E uma técnica usada por uma equipe de projetos para ajudar
no processo de aprendizagem individual, quando é percebida
essa necessidade durante um trabalho individual ou coletivo.

STORYTELLING

No contexto de  Gestio do  Conhecimento,
€ uma técnica de contacdo de histérias com objetivo de
compartilhar e transferir conhecimentos, principalmente
experiéncias e conhecimento tacito. E literalmente contar
uma historia: uma pessoa que tem um conhecimento valioso
conta histdrias de sobre sua experiéncia a frente de pessoas
gue guerem adquirir conhecimento.

AMBIENTE DE TRABALHO
COLABORATICO

Planejamento do espaco de trabalho fisico do escritério ou
ambiente de trabalho. A disposicdo das cadeiras, mesas,
espaco e mobiliario fisico em geral para proporcionar o
compartilhamento do conhecimento com a proximidade dos
pares.

CAFE DO CONHECIMENTO

Um Café do Conhecimento é uma maneira de ter uma
discussdo em grupo, para refletir, desenvolver e compartilhar
quaisquer pensamentos e idéias que surgirdo. O formato
Café do Conhecimento suspende todo o julgamento e,
normalmente, leva a desenvolver uma percepcdo mais
profunda e o habito de partilha de conhecimento.

COMUNIDADES DE PRATICA

CoPs sdo grupos de pessoas que compartilham uma
preocupacdo ou uma paixdo por algo que eles fazem. No
contexto da Gestdo do Conhecimento, CoPs sdo formacdes
intencionais ou espontaneas para compartilhar e criar
habilidades comuns e conhecimentoentre funciondrios.

CLUSTERS DO CONHECIMENTO

Sdo centros de conhecimento regionais onde grupos de
organizacoes se retinem,
independentemente do seu tamanho, em torno de temas
especificos. O termo "Cluster do Conhecimento™ é um termo
dado a um grupo que, como resultado da aproximacéo, inova
e dissemina novos conhecimentos. H& uma incidéncia
elevada de inovacdo, pesquisa e desenvolvimento com a
ligagdo a universidades locais.

ESPACO DE TRABALHO VIRTUAL
COLABORATICO

A esséncia de um espaco de trabalho virtual colaborativo é
que ele permite que as pessoas trabalhem em conjunto,
independentemente de onde eles estdo localizados
fisicamente. Em termos praticos, isso significa um software
qgue envolva uma combinacdo de compartilhamento de
documentos, edi¢do colaborativa e dudio / video conferéncia.

Fonte: Baseado em APO (YOUNG, 2010).
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A APO (YOUNG, 2010) sugere na gestdo do compartilhamento do conhecimento
nas organizagOes as seguintes praticas: a) “Mentoring”, que € uma relacédo de trabalho entre
um membro mais experiente e um iniciante com uma agenda designada a troca de
experiéncia e aprendizado; b) “Brainstorming” (YOUNG, 2010, p. 11), atividade que
consiste em reunir um grupo de pessoas para gerar idéias inovadoras; c) “Ambiente de
Trabalho (fisico) Colaborativo” (YOUNG, 2010, p. 25), que aborda a relevancia de um
espaco fisico que possibilite interacBes entre os membros do grupo e proporcione um
ambiente de trabalho favordvel ao compartilhamento e a criagdo de conhecimento; d)
“Knowledge cafés ou Café do Conhecimento” (YOUNG, 2010, p. 33), como maneira de se
obter discussdes em grupo, para refletir, desenvolver e compartilhar pensamentos que
surgem de um jeito informal levando a um maior desenvolvimento e compartilhamento que
0 normal, entre outras técnicas.

Ferramentas e técnicas de comunicacao e compartilhamento de conhecimento podem
incentivar os individuos envolvidos em uma organizacdo a expressarem seu saber. Miranda
e Moresi (2010) pesquisaram como era compartilhado o conhecimento entre os magistrados.
Um dado importante é que 38% dos juizes que responderam o questionario concordam que
compartilhariam mais conhecimento se houvesse incentivo e que 52 % deles sugerem ter um
repositorio de melhores praticas para facilitar a elaboracdo de novos projetos e compartilhar
informagdes e conhecimento para que “o conhecimento essencial seja institucionalizado e
com isso se torne propriedade comum, evitando que fique restrito a algumas pessoas-chave e
que se perca quando elas deixarem a organiza¢do” (MIRANDA, MORESI, 2010, p. 18).

Silva e Aradjo Junior (2011) pesquisaram a gestdo de documentos no Distrito
Federal e concluiram que se faz necessario utilizar procedimentos e ferramentas da Gestédo
de Documentos: “no contexto da gestdo do conhecimento, os arquivos institucionais por
meio da gestdo de documentos podem subsidiar 0s processos que sustentam a gestdo das
informagdes e criagdo de novos conhecimentos.” Uma sugestdo de instrumento para
compartilhamento de conhecimento é o sistema de Bibliotecas de documentos, que
armazena conhecimento para ser posteriormente compartilhado em bancos de dados. Estes
mecanismos podem proporcionar a organizacdo economia de tempo e possibilitar aos
funcionarios pesquisar de forma rapida e recuperar informagdes necessarias para O
desenvolvimento do trabalho (YOUNG, 2010).

O sistema de sugestbes é também uma importante forma de geracdo e
compartilhamento de conhecimento, pois essa técnica propfe espago para comunicacao e

lancamento de ideias, estimulando a criatividade dos funcionarios e criando ambiente



34

propicio a criatividade (VAN DIJK, VAN DEN ENDE, 2002; BORCHARDT, SANTOS,
2014). Sendo a comunicacdo uma questdo central do quotidiano das organizac6es, 0 modelo
representado na figura 2 apresenta uma sequencia para implantacdo e gerenciamento de um
sistema de sugestbes voltado a um ambiente organizacional considerando como fatores

relevantes a cultura e a estrutura implantada nas empresas.

Figura 2. Sistema de sugestio

CULTURA Insercdo de Ideias ESTRUTURA
Captacdo de Ideias Suporte Organizacional
Estimulo Acompanhamento de Ideias

Recursos Aplicados

1. Estimulo:

a) Alinhamento

b) Possibilidade de
reflexdo

c¢) Receptividade

2. Suporte Organizacional: 3. Recursos Aplicados

a) Capacidade de resposta a) Intensidade de Avaliagao
b) Acessibilidade do Sistema b) Uso de recompensas

c) Abrangéncia ¢) Processamento das ideias

Fonte: Van Dijk; Van den Ende (2002, p. 390).

O modelo do sistema de sugestao é fortalecido pela cultura organizacional voltada ao
incentivo e promogéo do programa de sugestdes. O incentivo vem por meio da motivagao
para expressar ideias e sugestdes em um ambiente receptivo. Para isso se faz importante a
promocdo da ferramenta a ser utilizada com divulgacdo, que depende da comunicacdo da
empresa para com os agentes que lancardo suas ideias, precisando ser clara e objetiva para
que as ideias lancadas possam estar alinhadas aos objetivos estratégicos da organizacao
(BORCHARDT, SANTOS, 2014). Esse mecanismo é baseado no estimulo e recursos
disponibilizados as pessoas tendo como suporte um sistema de tecnologia da informacao
funcional e com acessibilidade.

Borchardt e Santos (2014) pesquisaram uma das ferramentas de compartilhamento
do conhecimento nas organizagdes, o banco de ideias de um Banco de Desenvolvimento do
Espirito Santo, com o objetivo de propor melhores préaticas de inovacdo e ferramentas para
geracdo de conhecimento. Foram entrevistados colaboradores do banco que ja haviam
implementado ideias e também os que nunca o haviam utilizado, focando em elementos de
estimulo, suporte e procedimentos pds-insercdo de ideias. Os resultados mostraram que as
principais causas que motivam os colaboradores a participarem do banco de ideias foram:

tema interessante; interagir com outras pessoas; manter-se atualizado; sugerir mudangas;
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contribuir para o crescimento da empresa e agregar conhecimento. Quanto a percepc¢do dos
entrevistados em relacdo a sua chefia imediata, a pesquisa mostrou que os colaboradores que
ja haviam participado do banco de ideias classificaram seus chefes como neutros ou
receptivos a novas ideias, enquanto 0s que nunca haviam se expressado no banco de ideias,
classificaram seus chefes como neutros ou conservadores, sendo resistentes a novas ideias.

Isso demostra outro efeito possivel e a possibilidade de construgdo de uma cultura
favoravel a transmissdo do conhecimento. Na fase de compartilhamento do conhecimento,
Borchardt e Santos (2014) citam que o banco de ideias precisa coletar o conhecimento da
organizacao, porém demanda atencao do gestor também quanto ao retorno do pds-sugestao,
pois nesse tipo de exercicio nem todas as ideias serdo acatadas e possiveis de serem
colocadas em pratica. Com isso, um feedback rejeitando uma proposta pode ser traumatico,
gerando inibigdo e desmotivagdo, mas esses sentimentos podem ser amenizados com
critérios de aprovacao claros, conhecidos de todos e bem argumentado para cada caso
especifico (BORCHARDT, SANTOS, 2014). Com um retorno individual argumentando
cada ideia negada, o individuo pode sentir-se motivado a desenvolver novas sugestdes.

O compartilhamento e a criagdo do conhecimento podem beneficiar-se do apoio da
Tl. Como afirmam Davenport e Prusak (1998, p. 149), “a gestdo do conhecimento ¢ muito
mais que tecnologia, mas a tecnologia certamente faz parte da gestdo do conhecimento”.
Assim o sistema informatizado € apenas um instrumento facilitador a ser utilizado por todos

aqueles que recebem, processam e compartilham informagdes.

2.5 A influéncia da lideranca e da cultura organizacional no compartilhamento do
conhecimento

Davel e Machado (2001) comentam a evolucdo de estudos sobre lideranca e
mencionam que até a década de 40, a caracteristica central da lideranca estava na abordagem
da personalidade do individuo, pautado no relacionamento entre o lider e o liderado. Na
década de 50, hd uma mudanca de visdo, que relacionou o comportamento do lider a eficacia
da equipe. A partir de entdo, a relag@o de reciprocidade entre lider e liderado é apresentada
por Davel e Machado (2001) como a capacidade de identificacdo, reconhecimento e
afinidade pela mesma crenga. “A formacdo do vinculo da identificacdo sucede no momento
em que as a¢Bes de uma pessoa vao ao encontro as expectativas da outra, o vinculo da
lideranca ocorre de maneira fecunda e produtiva quando as ac¢Ges do lider forem de encontro
das expectativas do liderado e vice-versa” (DAVEL, MACHADO, 2001, p. 113).



36

Para Vasconcelos et al (2013, p. 17) a funcdo dos lideres é a de criar a cultura
desejada, bem como valores e objetivos comuns, levando ao surgimento da chamada
“cultura forte” e, consequentemente, ao sucesso organizacional. Os autores convergem na
guestdo que trata do compartilhamento de experiéncias e aprendizados de um grupo,
entendendo que a cultura pode proporcionar uma experiéncia compartilhada e que gera um
aprendizado coletivo. Para Vasconcelos et al (2013) a atuacao influente dos lideres é ponto
de ligacdo entre pessoas, estrutura, viséo, cultura, conhecimento, enfim, como interseccao
entre todos os elementos presentes na organizacdo. Para os autores, destaca-se no lider o
papel de promover o compartilhamento e a disseminagdo do conhecimento, muito mais do
que o de controlar esse conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) apontam a necessidade da criacdo de um ambiente
organizacional com liberdade para o compartilhamento dessas informagfes e desses
conhecimentos tacitos e explicitos para o progresso das organizacdes e o desenvolvimento
de inovacdo. Esse ambiente ndo é criado a partir de uma repressdo superior de ordem ou
simplesmente por uma linguagem marcante expressada em frases de efeito contidas na
missao e valores das empresas, mas sim, de forma gradual, a partir da criacdo de um clima
organizacional que integre os funcionarios dos diversos niveis da organizacdo, com acdes
que se voltem para um objetivo comum de compartilhamento do conhecimento (SOUZA,
AMARAL, 2012).

A gestdo do conhecimento como ciéncia tem o desafio de promover estratégias que
auxiliem no fluxo de informagdes, na comunicacédo interna e externa e na transformacéo do
conhecimento em produto. Na gestdo do conhecimento, a lideranga tem “marcante
capacidade de produzir e gerir agdes simbolicas” (TERRA, KRUGLIANSKAS, 2003,
p.222) e cabe ao gestor facilitar o processo com mecanismos de incentivo de politica interna
que facilitem a interacdo entre as pessoas. “O novo lider ¢ um administrador dessa
influéncia, um gestor, um agente. Ele escuta e fala, vé e € visto, sente e provoca sensacoes,
aprende e ensina, influencia e é influenciado nas interagdes com o grupo” (TERRA,
KRUGLIANSKAS, 2003, p.223). Gestores atentos e interessados na gestdo do
conhecimento de sua equipe realizam intercdmbio de informagdes e tecnologias em busca da
melhoria continua (TERRA, KRUGLIANSKAS, 2003).

Na tarefa de gerir o conhecimento organizacional € cotidianamente enfrentado o
desafio de manter a harmonia e o equilibrio diante da entrada e saida constante de
conhecimento no meio em que se encontra. “Assim a tarefa do gestor ¢ a de estar alerta e

tomar decisdes no sentido de corrigir e repor o equilibrio, ou seja, garantir a homeostasia da
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organizagdo.” (MAGALHAES, 2005, p.67). A fim de gerir com eficiéncia as pessoas, €
essencial levar em consideracdo a sua cultura e os valores sociais buscando a criacdo de
novos conhecimentos por meio do aprendizado (URIARTE JR, 2008).

Tanto o aprendizado coletivo como o individual, podem ser valorizados por meio de
um ‘“compromisso com a promocao ¢ interacdo de outros conhecimentos através da
confianca mutua, numa percepcdo de que esta partilha resulta em uma cultura de ganha-
ganha, em que os individuos e a organizacdo sdao beneficiados” (PASHER, RONEN, 2011,
p. 47). Davel ¢ Machado (2001, p.110) enfatizam que “fica claro que liderar é ser capaz de
administrar e ordenar os significados que as pessoas ddo aquilo que estdo fazendo”. A
comunicacéo clara e objetiva com foco nos resultados coletivos, além do incentivo da gestao
com a implantacdo de ferramentas e técnicas para promoc¢do do conhecimento tacito dos
funcionérios, pode ser um meio para evitar que o conhecimento fique escondido e que

contribua para o aprimoramento de competéncias nas organizacoes.



38

3. CONSIDERACOES SOBRE GESTAO POR COMPETENCIAS

A construgdo do conceito de competéncia e a discussdo sobre competéncias
iniciaram em 1973 com McClelland (EUA), ao publicar o paper Testing for Competence
rather than Intelligence. Inicialmente, competéncia estava ligada a caracteristica pessoal
relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em determinada
situacdo. Na década de 80, Richard Boyatzis sinalizou a importancia de relacionar
competéncias as necessidades dos cargos e das organiza¢des (FLEURY; FLEURY, 2001).
Na pratica administrativa, segundo os principios de producdo industrial do taylorismo-
fordismo, competéncias sdo a tarefa e o conjunto de tarefas pertinentes a um cargo. Nos anos
70, o debate francés sobre competéncias estava focado na relagdo entre competéncias e
saberes, como o saber agir e, desse campo educacional, o conceito de competéncia passou
para outras areas, como o0 campo das relacdes trabalhistas e de qualificacdo profissional.

Nos anos 90, Fleury e Fleury (2001) destacam que o conceito de competéncia vai
além da qualificacdo para o trabalho, sugerindo um modelo de competéncias para a gestdo
das organizacdes focando trés caracteristicas principais: a nocao de incidente, aquilo que
ocorre de forma imprevista e implica na competéncia resolver as novas situacdes de
trabalho; a comunicagdo: no sentido de compreender o outro e a si mesmo, que significa
entrar em acordo sobre objetivos organizacionais, partilnar normas comuns para a gestao; e
por ultimo a nogdo de servigo, que consiste em atender um cliente externo ou interno da
organizacao, para tanto, a comunicacao é fundamental.

O conceito de competéncia refere-se a qualificacdo de um individuo para realizar
algo, enquanto a falta de competéncia leva ao sentido de “marginalizar” a pessoa do meio
social ou organizacional (FLEURY, 2001, p.184). Por outro lado, Gomes e Klein (2013)
sintetizam a defini¢cdo de competéncia como “a capacidade de mobilizar saberes, demonstrar
habilidades e ter atitudes adequadas, diante de uma situacdo-problema” (p.348). Nesse
contexto, solucionar problemas e imprevistos por meio de uma agdo, pode colaborar para o
alcance de resultados e metas da organizagé&o.

A administracdo de competéncias de uma empresa requer a gestdo com foco na
competéncia coletiva, pois de acordo com Boterf (2003, p. 229) ndo é a soma das
competéncias dos funcionarios que gera a competéncia empresarial, mas a “qualidade da
combinag¢do ou da articulagdo” das competéncias dos membros envolvidos. Nessa relacao
empresas e individuos ambos ganham, “as competéncias devem agregar valor econdmico

para as organizacOes e valor social para os individuos” (RUAS ET AL, 2005, p. 154). O
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saber compartilhar € um dos componentes da competéncia coletiva e envolve a cooperacao
de uma equipe de trabalho com objetivos comuns e valores coletivos, sendo semelhante ao
processo de socializacao da espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).

Articulado a competéncia, o conhecimento esta relacionado ao saber fazer; enquanto
a habilidade no individuo é a capacidade de realizacdo de algo determinado; e por fim a
atitude esta ligada a atitude de entrega ou a acdo do individuo. A nocdo de complexidade
para entrega, esta vinculada a ideia de diferenciacdo e de agregacdo de valor. Esta associada
com a efetiva a¢do do individuo no exercicio de suas atividades no trabalho, com o resultado
entregue pelas acOes realizadas. A entrega traduz a real contribuicdo do profissional no
cumprimento de determinada competéncia (DUTRA ET AL, 2012). Tanto com o olhar sobre
0 individuo quanto sobre a organizacdo, quanto maior for a entrega, maior serd sua
capacidade de diferenciar-se e de adicionar valor ao neg6cio. Assim, a competéncia nao
deve ser associada ao conjunto de qualificagfes individuais de uma pessoa, mas a sua
capacidade de realizacédo e producéo.

Pode-se perceber que o termo competéncias esta inserido em discussdes
administrativas ha pelo menos trés décadas, no entanto, Capano e Steffen (2012) afirmam
que para que uma organizacdo possa continuar em funcionamento sempre precisou gerir
suas competéncias, pois mesmo que inconscientemente a gestdo dessas competéncias é fator
determinante para que as organizagdes mantenham-se. “O que muda é que, hoje em dia, as
empresas devem levar em conta as competéncias com objetivos mais amplos e complexos”
(CAPANO, STEFFEN, 2012, p.42). Esses objetivos complexos estdo relacionados ao
ambiente dindmico e competitivo da economia globalizada, em que a gestdo dos saberes ou

das competéncias torna-se processo facilitador do desenvolvimento organizacional.

Empresas com enfoque na gestao por competéncias tendem a obter trés impactos:

Em primeiro lugar, a organizacdo e a gestdo do trabalho se transformam, ao
mudar a distribuicdo interna de responsabilidades e de atividades,
possibilitando o surgimento de novas modalidades de coordenagdo e de
controle. Segundo, a gestdo do pessoal é complementada com a gestdo das
competéncias e do conhecimento, 0 que cria uma nova visdo da gestdo de
recursos humanos — GRH. Terceiro, a qualificagdo profissional é realizada por
competéncias, o que cria a absoluta necessidade de redefinir a classificagéo de
postos de trabalho e os estatutos internos (incluindo a hierarquia), bem como a
natureza dos contratos de trabalho. (CAPANO, STEFFEN, 2012, p. 42).

Na gestdo de pessoas, 0 conceito e a aplicacdo da gestdo por competéncia tém
ganhado forca devido a sua importancia estratégica nas organizagfes. Essa pratica de gestéo

requer uma evolucdo continua dos funcionarios, percebendo-os como talentos a serem
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continuamente desenvolvidos a fim de obterem competéncias para o sucesso individual e da
organizacdo (DUTRA, 2004). Esse modelo de gestdo implica em considerar a qualificacdo e
a aprendizagem organizacional como mecanismo de agregacdo de valor econémico para as
empresas e seus funcionarios.

As reais fontes de vantagens podem ser encontradas na capacidade da geréncia em
consolidar tecnologias em ambito corporativo e nas habilidades de producdo em
competéncias que possibilitem negocios individuais para se adaptarem rapidamente as
oportunidades em mutacdo. O termo competéncia costuma ser utilizado para representar o
aprendizado coletivo de uma empresa em determinadas areas do conhecimento humano
(PRAHALAD; HAMEL,1990). A administracdo das competéncias no novo mercado
globalizado é bastante complexa. Prahalad e Hamel (1990) apontam pelo menos cinco
tarefas distintas: conquistar o acesso ao conhecimento e absorver novos conhecimentos;
associar os fluxos de conhecimento; compartilhar culturas e encurtar distancias; aprender a

esquecer; levar competéncias além das fronteiras das unidades de negécios.

3.2 Aprendizagem e gestdo por competéncias

A aprendizagem é um processo de desenvolvimento humano e o conhecimento nas
organizacdes tem sido abordado como uma questdo importante na gestdo. E importante
destacar que ndo sdo as organizagdes que aprendem, mas o processo de aprendizagem é das
pessoas que estdo dentro das organizagdes. Quando as empresas entendem essa relagdo, o
conhecimento passa a ser um meio para atingir a meta das organizacGes. Nesse contexto, as
praticas de conhecimento na gestdo do capital humano, estdo focadas em atender as
propostas das empresas trabalhando com trés elementos que no dia a dia das organizacdes
funcionam em conjunto: educagdo corporativa; analise de lacunas de conhecimento; e
mapeamento de competéncias (TIDD, BESSANT, 2009).

Essa aprendizagem organizacional é relacionada a capacidade de solucionar
problemas dentro das empresas por meio das experiéncias, como uma busca para
desenvolver a competitividade, produtividade e inovacdo. Pela aprendizagem, uma
organizacdo e capaz de aumentar o nivel de profundidade e diversidade de conhecimento e a
gestdo por competéncias pode incentivar e organizar os diversos saberes dos individuos
(GOMES, KLEIN, 2013).
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Amaral et al (2007) afirmam que para a empresa ter crescimento e sustentabilidade é
necessario que ela saiba aprender e agir com 0s novos aprendizados em um processo
continuo de compartilhamento de conhecimento, pois este € um bem ndo rival, que ndo é
reduzido e limitado. Com a aprendizagem existe a probabilidade de aumentar os niveis de
inovacdo em uma empresa, é por meio dela que obtém-se profundidade e diversidade de
conhecimento. Existem varios estilos possiveis de aprendizagem, esses autores destacam a
experimentacdo, a aquisicdo de competéncias, e a melhoria continua, sendo que a
preferéncia por determinados estilos de aprendizagem esta correlacionada com as opcdes
estratégicas das empresas e a capacidade de aprendizagem depende de sua estrutura, cultura,
estilo de lideranca e praticas para a gestdo do conhecimento.

Criar um ambiente de aprendizagem nas organizacdes € 0 meio para a criacdo de
conhecimento, nesse espaco surgem ideias e descobertas que estimulam o processo de
inovacdo. Amaral et al (2007) enfatizam que a aprendizagem requer motivacao e esforco
individual e coletivo que pode ser realizado de diversas formas, como pela leitura, analise e
partilha de conhecimento. As organizacdes tém que colocar a disposicdo dos funcionarios
um conjunto de ferramentas em busca de estimular a aprendizagem, além de desenvolver
meios de motivar os individuos para que estabeleca essa cultura.

Mello et al (2006) pesquisaram competéncias conceituais em empresas de médio e
grande porte e destacam que a capacidade do individuo de inovar, a relagdo que assume com
0 risco, a sensibilidade e o desejo de aprender se mostram mais evidentes em pessoas
empreendedoras que consequentemente tem mais facilidade em aprender com os erros e a
capacidade de compartilhar seus conhecimentos. Borgo, Bianco e Colbari (2013) relatam a
rotina colaborativa entre os funcionarios de uma usina que tem atividade constante durante o
dia e a noite, periodo em que a comunicacdo entre funcionarios de turnos diferentes para
transmitir informacgdes necessarias ao prosseguimento das atividades exige a préatica do
compartilhamento do conhecimento no processo de trabalho. “Essa troca de informagdes é
um importante componente da rotina do trabalho no eixo operacional, pois 0 conhecimento
sobre o que aconteceu no periodo anterior refletira diretamente nas atividades realizadas, na
sequéncia do processo” (BORGO, BIANCO, COLBARI, 2013, p. 40). Para o0s
pesquisadores, a comunicacao interna, que ocorre na empresa por meio de radio e reunides
entre 0s gestores da empresa e 0s funcionarios “é muito positiva, pois as informagdes
passadas trazem seguranca e tranquilidade para a realizagdo do trabalho” (BORGO,

BIANCO, COLBARI, 2013, p. 41).
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A aprendizagem na gestdo por competéncias contribui para que o profissional possa
extrair licdes das experiéncias vivenciadas. Le Boterf (2003) afirma que o profissionalismo é
um produto gerado pelo percurso de vida do profissional, que por meio da aprendizagem nédo
se satisfaz apenas em fazer e agir, mas em transformar sua acdo refletindo com as
experiéncias.

O conhecimento nas organizacOes € dependente das competéncias dos individuos e,
apesar dessa relevancia, poucos estudos tém explorado esses aspectos de forma associada.
Uma das contribuicdes é a de Ruas, Quintana e Becker (2011), que estudaram o processo de
desenvolvimento de competéncias em instituicbes do setor publico brasileiro,
especificamente do TRE (Tribunal Regional Eleitoral) do Rio Grande do Sul. Eles
identificaram que a cultura da inovacdo neste setor é favorecida pela entrada de novos
funcionarios publicos e que o investimento em treinamento e desenvolvimento de pessoal
influenciou consideravelmente na sistematizacdo e organizacdo de processos internos. No
entanto, sdo ainda escassos estudos relacionados ao compartilhamento de conhecimento e a
formacdo de competéncias em organizaces.

Por sua vez, o objetivo da educacdo corporativa é desenvolver competéncias e o
conhecimento dos funcionarios em busca de atender expectativas das organiza¢es por meio
de treinamentos, universidades corporativas, ou outras acdes que visem desenvolver o
capital intelectual dos funcionarios (CARVALHO, 2012). Quando a organizacdo, por meio
de uma gestdo dos recursos humanos, verifica as lacunas de conhecimento, a pratica dessa
analise resulta no reconhecimento de brechas em seu conhecimento e habilidades, para que
possa focar preenche-las a médio e longo prazo, desenvolvendo a¢bes de aprendizagem que
gerem uma melhoria continua.

Outro elemento presente na gestdo de recursos humanos € o mapeamento de
competéncias, que vai identificar as competéncias Uteis para cada area da organizacdo de
acordo com o perfil do funcionario (CARVALHO, 2012). Essa pratica pode também
favorecer a gestdo do conhecimento nas organizagdes, & medida que facilita na alocagdo dos
funcionarios em campos de trabalho e funcdes adequadas a seu perfil. A capacidade de
absorcdo do conhecimento voltado as competéncias profissionais colabora para que a
organizacdo agregue informacdo e conhecimento, utilizando-os para melhorar seus
processos e operacOes atuais.

A gestdo por competéncia, quando associada a educacgdo corporativa, pode favorecer
a transferéncia do conhecimento organizacional, pois de acordo com Bukowitz e Williams

(2002, p.18) “a cada dia sdo geradas novas informacdes e as organizagdes que praticam o



43

habito de avaliar-se aprendendo com as experiéncias, descartando o que nao foi bom,
aprendendo e retendo o conhecimento, adaptam-se e avancam.” Um exemplo de educacao
corporativa € o da UniBB - Universidade Corporativa do Banco do Brasil (CARBONE;
RUFFATO JUNIOR, 2005). Naguele contexto, com a gestdo por competéncias, se
desenvolve a criacdo do conhecimento e a inovagdo de produtos e servigos. A UniBB é
responsavel pela identificacdo, mapeamento e desenvolvimento de competéncias da
organizacdo e seu foco principal € desenvolver competéncias profissionais, sendo que o
namero total de horas de treinamento e média de horas/aula por funcionario cresceu de
91,66 horas por funciondrio em 2000 para 132,26 horas por funcionario em 2005
(CARBONE, RUFFATO JUNIOR, 2005). O objetivo ¢é oferecer ao cliente diferenciacédo

continua com agilidade para acompanhar tendéncias de mercado.

3.3 Gestdo por competéncias na estratégia empresarial

As empresas tém diferentes estratégias competitivas e de mercado e é interessante
que essas estratégias estejam relacionadas as competéncias organizacionais, essenciais e
individuais para concretizacdo dos objetivos da empresa. Nesse sentido é importante que a
gestdo estratégica de recursos humanos tenha em foco um alinhamento com estratégias da
organizacdo em que atua, desenvolvendo as competéncias por meio da aprendizagem de
acordo com a missdo e metas da organizagdo. Como exemplo, Fleury e Fleury (2004) citam
o0 foco empresarial em produtos inovadores com de pesquisa e desenvolvimento; foco
empresarial em vendas e marketing, com formacéo de competéncias técnicas relacionadas a
area; foco empresarial orientado para o cliente, desenvolvendo competéncias que objetivem
a satisfacdo do cliente com solucdes para atendé-lo; e foco empresarial em desenvolvimento
de produtos, aprimoramento de competéncias técnicas orientadas para a necessidade do
cliente.

Atualmente se sabe que estes investimentos formam a base da vantagem competitiva
de algumas empresas, percebida por sua habilidade de gerarem novos produtos. Dutra et al
(2012) testam a aplicabilidade e efetividade do conceito de competéncias para explicar o

desenvolvimento organizacional. Trés referéncias devem ser examinadas para o estudo da
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evolugdo da trajetéria de uma competéncia: path dependence®; cadeias de valor, que
expressam a articulacdo dos macroprocessos; e niveis de complexidade para a entrega, que
exprimem a "régua" para estabelecer os diferentes niveis de entrega da competéncia. A
cadeia de valor esta dividida em duas grandes categorias: as atividades primarias e as
atividades de apoio. As atividades priméarias sdo constituidas por logistica interna,
operacdes, logistica externa, marketing/vendas e servico; e as secundarias ou de apoio, as
atividades de compras, desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos humanos, infra-
estrutura organizacional (DUTRA, FLEURY, RUAS, 2012).

Com a gestdo por competéncias, o trabalho deixa de ser um conjunto de tarefas
atribuidas a um cargo para abranger a capacidade de o individuo agir e reagir frente a
mudancas e inovacdes do mercado (DUTRA, 2004). Deste modo, adotar a gestdo por
competéncias envolve a “eficiente aloca¢do de talentos, recursos fisicos, financeiros e
tecnologicos” (MELLO ET AL, 2006, p.51), englobando diferentes tracos de personalidade,
além de habilidades e conhecimentos, que sdo influenciados pela experiéncia, capacitacao,
educacdo, histéria familiar e também por aspectos demogréaficos.

A gestdo por competéncias pode ser uma maneira de repensar a relagcdo das empresas
com seus funcionarios, permitindo a gestdo de pessoas de acordo com as necessidades da
empresa. S&o duas as dimensdes apresentadas quando se trata de competéncia: individual,
que abrange a questdo gerencial com pessoas; €, estratégica, com dimensdo organizacional
(RUAS ET AL, 2005). Em conjunto, organizagdes e pessoas desenvolvem um processo
continuo de trocas de experiéncias. As organizacdes oferecerem seu patrimoénio e histéria as
pessoas, enquanto estas devolvem para a organizacdo seu conhecimento, enriquecendo-as.
Os indicadores de que a aprendizagem se concretizou no processo de gestdo por

competéncias podem ser observados na figura 3:

2 path dependence, ou trajetéria de caminho, refere-se aos padrdes idiossincréticos de aprendizagem e de
investimentos historicos no desenvolvimento da base de recursos e capacidades da empresa (DUTRA;
FLEURY; RUAS, 2012).
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Figura 3. Indicadores de aprendizagem no processo de gestdo por competéncias na organizacao
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Fonte: Fleury e Fleury (2004, p. 50).

Com a necessidade de acompanhar rapidas mudancas de mercado, estratégia da
gestdo por competéncias € um comportamento aberto a inovacao e nesse sentido Zarifian
(2001, p. 100) apresenta o conceito da “plasticidade das competéncias”. Por plasticidade das
competéncias, entende-se sua capacidade de transformacdo de acordo com as necessidades
do trabalhador em sua ocupacdo e das empresas inovando continuamente processos,
produtos e servicos de acordo com as exigéncias do mercado globalizado. Essa flexibilidade
abre portas a polivaléncia, ampliando a éarea de utilizagdo das competéncias de um
funcionario. Borgo, Bianco e Colbari (2013, p.46) pesquisaram competéncia e cooperagao
em uma grande mineradora do Brasil e perceberam que na visdo do trabalhador a
cooperagdo gera ganhos para a empresa e para o funciondrio: “o trabalho se torna menos
desgastante; os problemas sdo resolvidos de maneira mais eficiente; ha geracdo de
conhecimento para todas as partes envolvidas; e ha desenvolvimento pessoal, pois cooperar
torna-se um habito também fora da empresa”.

Prahalad e Hamel (1990) descrevem as competéncias essenciais como a raiz da
vantagem competitiva nas organizacGes. Cada negdcio tem seus diversos produtos
diferenciados pela qualidade do produto e pela relacdo de custo/beneficio. A solucdo € a
organizacdo de uma arvore com trés niveis de hierarquias formadas pelas competéncias
principais, pelos produtos principais e pelas unidades orientadas para o mercado de
negocios. No curto prazo, a competitividade de uma empresa se deriva de seus atributos de
preco e desempenho em produtos existentes, mas no longo prazo a competitividade deriva
de uma capacidade de formar, a custos menores e com mais velocidade do que o0s
concorrentes, as competéncias essenciais propiciam produtos que ndo podem ser

antecipados.
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As competéncias essenciais sdo resultado do aprendizado coletivo na organizacao,
especialmente como coordenar as diversas habilidades de producédo e integrar as multiplas
correntes de tecnologias. Sdo constituidas a partir da combinacdo de recursos de maltiplas
competéncias individuais, de tal forma que o resultado total € maior do que a soma das
competéncias individuais (PRAHALAD, HAMEL, 1990). E um atributo que geralmente néo
é visto ou facilmente percebido pelos clientes da empresa. E a comunicago, envolvimento e
um profundo conhecimento em trabalhar através das fronteiras organizacionais, envolvendo
muitos niveis de pessoas de todas as funcdes. As competéncias essenciais ndo diminuem
com o uso. Ao contrario dos recursos fisicos, que se deterioram com 0 tempo, essas se
desenvolvem a medida que sé@o aplicadas e compartilhadas. As competéncias precisam ser
alimentadas e protegidas, pois o conhecimento se desvanece se ndo for usado. As
competéncias sdo o aglutinador que ligam negocios existentes entre si (PRAHALAD,
HAMEL, 1990).

Para identificar competéncias essenciais, Prahalad e Hamel (1990), afirmam que a
competéncia essencial é aquela que prové acesso a uma ampla variedade de mercados; deve
ser uma contribuicdo significativa para os beneficios percebidos dos clientes do produto
final; é caracterizada como dificil de ser imitada pelos concorrentes, essa imitacdo sera
dificil se for uma complexa harmonizacdo das tecnologias individuais e habilidades de
producdo. Um rival poderia adquirir parte das tecnologias que formam a competéncia
essencial, mas dificilmente vai duplicar o padrdo de coordenagdo interna e aprendizado.
Assim, a conexao tangivel entre competéncias essenciais e produtos finais, € denominada de
produtos essenciais, ou seja, € a materializacdo fisica de uma ou mais competéncias
essenciais. Além de ser um portfolio de atividades distintas, uma empresa € um portfélio de
competéncias essenciais, que constituem uma combinacdo de Vvérias tecnologias;
aprendizado coletivo; capacidade de compartilhar, além das fronteiras empresariais e
geograficas.

Segundo Fleury e Fleury (2004) as competéncias organizacionais podem ser: fisicas
(infraestrutura); financeiro; organizacional (sistemas, cultura); e os recursos humanos. Esse
portfolio de competéncias cria vantagens competitivas, definindo estratégias de uma
organizacdo. Alinhando estratégia e competéncia, sdo apontadas diferentes estratégias
organizacionais: exceléncia operacional (operacgdes, suprimentos, producéo, distribuicdo e
servigos de pos venda); lideranca em produto (foco em pesquisa e desenvolvimento para
inovacdo de produtos e servicos); e orientacdo para o cliente (foco nas necessidades do

cliente, criando solugdes e servigos especificos). As competéncias organizacionais podem
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ser redefinidas a todo 0 momento de acordo com suas mudancgas estratégicas e de mercado
(FLEURY, FLEURY, 2004). As estratégias de recursos humanos objetivam desenvolver a
forca de trabalho para o cumprimento das estratégias organizacionais. Com isso, é

importante que exista uma relagdo entre estratégias individuais e estratégias organizacionais.

3.4 Modelos de gestdo por competéncias

Le Boterf (2003, p.91) apresenta os modelos de gestdo por competéncias existentes
nas organizagdes: o “modelo taylorista e fordista”, no qual o funcionério é considerado
como um operador cuja competéncia € limitada ao saber executar operagdes de acordo com
a prescricdo, a competéncia esta limitada a cumprir atribuicbes especificadas e o
gerenciamento ¢ focado pelo controle; e o “modelo da economia do saber” embasado na
economia de servicgo, onde o sujeito é considerado mais ator do meio organizacional do que
operador, sendo considerado competente o profissional que sabe ir além do prescrito, agindo
e tomando iniciativa. Esse modelo considera varias maneiras relacionado a conduta para ser
competente. Diante de agdes requeridas, considera-se que existem varias maneiras de ser
competente e que diversas condutas podem ser pertinentes. Esse modelo voltado a economia
do saber reconhece a faculdade do individuo, mobilizando recursos e agGes. Segundo Le
Boterf (2003) esses modelos influenciam nas praticas de gestdo das organizacdes,
organizando a gestdo dos recursos humanos na busca de atingir os objetivos das empresas, e
na maioria das vezes o0s dois modelos apresentados coexistem nas empresas.

O desafio do modelo de gestdo por competéncias esta na sua implantagdo, que exige
das organizagbes mudancas comportamentais, dando condi¢des e liberdade tanto para
evolucdo dos funcionarios quanto para a concretizacdo do resultado desta evolugdo nos
processos da organizagdo. Como beneficios oriundos dessa modelo de gestdo, Zarifian
(2001) apresenta trés mudancas principais que justificam a implantacdo do modelo de
competéncia na gestdo organizacional: a nogdo de evento, com o individuo resolvendo
situacBes imprevistas no seu trabalho; a nocdo de servico, onde a comunicacdo €
fundamental e o atendimento ao cliente interno ou externo da organizacao é prioridade; e a
comunicacdo com e entre funcionérios, na busca de viver e partilhar os objetivos

organizacionais.
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Dutra (2004) sugere um conjunto de praticas de gestdo de pessoas que a organizagao
deve possuir, uma vez que a forma tradicional de gestdo ndo seria compativel com as
mudancas. Dentre essas politicas e praticas estd a integracdo mdtua da gestdo de pessoas,
integracdo da gestdo de pessoas com a estratégia organizacional e integracdo com as
expectativas das pessoas. A necessidade do comprometimento das pessoas foi ampliando sua
importancia estratégica para criar diferenciais competitivos. Assim, um sistema de gestdo de
pessoas integrado e estratégico colabora para maior sinergia entre empresa e funcionarios:
“ao mesmo tempo, se o sistema de gestdo de pessoas esta articulado com as estratégias
organizacionais e com as expectativas das pessoas, ele ganha legitimidade e credibilidade
por agregar valor tanto para a organizagdo como um todo, quanto para as pessoas que com
ela mantém relagdes de trabalho” (DUTRA, 2004, p. 128).

O modelo proposto foca nos processos de gestdo de pessoas, relacionado as
competéncias e os funcionarios que ascenderam progressivamente na empresa estariam mais
aptos e melhor preparados. A critica de Dutra (2004) ao modelo de gestdo de pessoas
tradicional é o fato de ser fragmentado, podendo causar conflitos e distor¢fes entre a visdo
do que os gestores e funcionarios esperam e 0 que o modelo apresenta. J& 0 modelo de
gestdo por competéncias € integrado, formando um processo que segue uma linha conceitual
clara. Sua proposta é auxiliar na demonstracdo clara das expectativas da organizacdo em
relacdo a seus colaboradores e na correcdo de distorgGes entre essas expectativas e as
percepcdes dos colaboradores.

Dutra (2004) agrega aos conceitos de competéncia e carreira, Ou Seja,
desenvolvimento atrelado a trajetdria profissional e voltado para o aprimoramento de
competéncias que estejam ligadas as expectativas das pessoas e da organizacdo. A pessoa é
avaliada pela sua trajetéria na empresa, possibilitando relagdo com perspectiva de longo
prazo, mais amplo do que o cargo que ocupa. “Como consequéncia, ¢ possivel estabelecer
com nitidez o papel da pessoa na gestdo de seu desenvolvimento e de sua carreira e o papel
da empresa no suporte ao desenvolvimento da empresa” (p.65). Nesse sentido, nem sempre
a mobilidade horizontal proporciona desenvolvimento e desafios profissionais mais
exigentes, podendo acomodar ou desmotivar o funcionario.

O modelo de gestdo por competéncias baseado na gestdo do desempenho, considera a
relacdo e dependéncia entre competéncia e desempenho. Esse modelo integra atividades de
planejamento e acompanhamento com avaliacdo de desempenho a partir de um diagndstico
das competéncias organizacionais, individuais e coletivas. Esse processo analisa

primeiramente 0s objetivos e visdo estratégica da organizacdo para em seguida fazer a
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relacdo das competéncias humanas identificando o desenvolvimento das competéncias
internas e externas para finalmente formular planos de trabalho e gestdo focados no
acompanhamento e avaliacdo do desempenho desde individual até coletivo da organizacao.
Nessa proposta, a pratica da aprendizagem e da gestdo do conhecimento estimula o
crescimento profissional individual, no entanto incentivam a pratica do compartilhamento do
conhecimento pelo carater do desempenho coletivo (BRANDAO, GUIMARAES, 2001).

Relacionado a avaliacdo de desempenho e lideranca de equipes, nesse modelo é
subentendido que o lider tem a aceitacdo e comprometimento da equipe para desempenho
maximo. Nesse formato, a avaliacdo esta focada em acdes de desempenho, necessitando que
o lider e o liderado estejam de comum acordo em desempenhar as a¢des de desenvolvimento
propostas. O desafio de trabalhar com competéncias, habilidades especificas e requisitos de
acesso para uma funcéo ou cargo, estd na clareza em que estes requisitos serdo e deverdo ser
transmitidos ao funcionario para que ele conheca e tenha claro o caminho a percorrer para
alcancar seus objetivos (BRANDAO, GUIMARAES, 2001).

Gomes e Klein (2013) identificaram vantagens para o trabalho em grupo avaliando
competéncias no ambito do ensino a distancia, sendo elas, qualidade do trabalho com
melhores resultados, compartilhamento de diferentes habilidades, flexibilidade para
mudancas e melhorias, sendo que a gestdo por competéncia pode contribuir para
identificacdo e capacitacdo dos individuos, por meio da formacéo de capacidades requeridas
para o trabalho em equipe. Uma das competéncias comportamentais mais importantes para
qualquer profissional é a competéncia para o trabalho em equipe, com pessoas que
interagem entre si para alcancar um objetivo comum, pois o trabalho em equipe envolve a
gestdo das pessoas em direcdo aos objetivos organizacionais (GOMES, KLEIN, 2013).
Nesse contexto é percebida a necessidade de tecnologias que possam motivar o
relacionamento interpessoal desenvolvendo novas competéncias comportamentais nas
organizac0es.

Um dos motivos apontados por Gomes e Klein (2013) para um enfoque no
compartilhamento do conhecimento nas organizagdes é a constante mudanca de membros
nas equipes, hd uma necessidade de competéncias que sejam “transportaveis” (GOMES,
KLEIN, 2013, p. 350) entre as equipes e as tarefas. Para formacdo de equipes, é preciso
selecionar pessoas dispostas a colaborar com o grupo, com habilidade para trabalhar com
metas conjuntas, com perfil colaborativo, empatico.

Gomes e Klein (2013) relacionam algumas competéncias individuais desejaveis para

o trabalho em equipe: dedicar-se a um propdsito comum; saber trabalhar em conjunto,
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cooperar e colaborar; reconhecer as habilidades dos outros, percebendo-as como
complementares as suas; participar do estabelecimento de metas de desempenho e formas de
trabalho conjuntas; realizar as tarefas que lhe cabem, com autonomia e compromisso com a
equipe; saber se relacionar (ter empatia, respeito as diferencas, lidar com conflitos); saber se
comunicar; participar da identificacdo e solucdo dos problemas da equipe; dar apoio,
encorajar e reconhecer os esfor¢cos dos membros da equipe; ter flexibilidade e ser capaz de
se adaptar; buscar o autodesenvolvimento e o aprendizado; e colaborar para o
desenvolvimento e aprendizado da equipe.

Relevante foco da gestdo de pessoas esta na competéncia de suporte baseada no
relacionamento interpessoal e no trabalho em equipe, pois vai resultar da interacdo com
empatia, promovendo o desenvolvimento de aces compartilhadas por meio da cooperacao
(ZARIFIAN, 2001). Ha projetos que precisam de uma equipe multidisciplinar para o seu
desenvolvimento, sendo que as competéncias individuais como interacdo, comunicacdo e
relacionamento interpessoal sdo fundamentais para que o projeto e a equipe alcancem seus
objetivos.

A competéncia profissional é relacionado por Le Boterf (2003) como a capacidade
de agir com competéncia. Existe um conjunto de a¢des e recursos que mobilizam essa acao:
0 conjunto individual, abrangendo conhecimentos, habilidades, qualidades, experiéncias,
capacidades cognitivas, recursos emocionais da pessoa e 0 conjunto do meio, como bancos
de dados e documentos. Segundo esse autor, as atividades profissionais de uma pessoa séo
reflexo também do meio e dos recursos disponibilizados.

Le Boterf (2003, p.12) chama de “saber combinatério”, ressaltando a importancia da
atitude do profissional, onde “o saber agir deve ser distinguido do saber-fazer”. O resultado
de uma organizacdo encontra-se assim dependente ndo somente da competéncia individual,
mas de uma competéncia coletiva, resultado da articulacdo das competéncias individuais
com as competéncias organizacionais: equipamentos, sistemas, cultura e aprendizagem
coletiva.

A gestdo por competéncia sugere a analise das competéncias profissionais dos
individuos a fim de alinha-las aos objetivos das organizacGes. Nesse sentido, quando se
refere a gestdo por competéncias, um importante instrumento é o inventario de
competéncias, por meio do qual a empresa especifica de acordo com suas metas as
competéncias esperadas em cada cargo da estrutura organizacional. De posse do inventario
de competéncias a empresa pode selecionar pessoas com mais clareza, pois conhece quais

competéncias devem ser atraidas para a organizacdo; desenvolvé-las com mais precisdo,
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porque sabe de quais competéncias a empresa necessita; avalia-las de forma mais precisa,
pois existe clareza sobre o objeto de desempenho e, por fim, remunera-las com mais justica,
uma vez que a recompensa deve ser dirigida aqueles que se orientaram com base nos
objetivos e metas organizacionais. (CARBONE, RUFFATO JUNIOR, 2005).

Pesquisa realizada em industrias espanholas com mais de cinco anos no mercado,
apontou que a exploracdo do conhecimento prévio dos funcionarios agrega valor ao
conhecimento da organizacdo, estando as competéncias organizacionais relacionadas ao
conhecimento tacito dos individuos (RABEH ET AL, 2013). Dessa maneira, a construgdo do
conhecimento organizacional de uma empresa € relacionada positivamente com a exploracao
dos ativos e conhecimentos atuais de seus funcionarios, inclusive com conhecimentos e
experiéncias adquiridas anteriormente em outras empresas. Os autores afirmam que existe
uma relacdo positiva entre a capacidade de uma empresa absorver o conhecimento externo
com a capacidade de explorar o seu préprio conhecimento. Essa capacidade de exploracao
também estd ligada a capacidade de gestdo do conhecimento atual e do conhecimento
coletivo, ou seja, a memaria organizacional.

Nesse formato, as competéncias podem ser distintas e requeridas conforme a area de
atuacdo profissional de um individuo sendo importante o equilibrio entre elas. Na area
administrativa, por exemplo, sdo apontadas como competéncias: planejar, organizar, liderar,
controlar e atuar mercadologicamente. Dentro destas competéncias principais incidem ac6es
determinantes para um bom desempenho do colaborador na éarea administrativa, como
agilidade, eficiéncia, motivacdo, tomada de deciséo e comunicacdo (MELLO ET AL, 2006).

Na area educacional, Junaidah e Saodah (2013) pesquisaram competéncias e
desempenho de funcionérios de instituicGes ensino da Malésia. Entrevistando superiores
imediatos desses funcionarios constataram que os trabalhadores mais velhos destacam-se
pela lealdade, confianga, experiéncia e relacionamento com os clientes, no entanto, eles
classificam os trabalhadores mais velhos negativamente quando se trata de flexibilidade,
adaptabilidade, competéncia tecnoldgica e capacidade de aprender novas tecnologias. No
entanto, os superiores reconhecem que os trabalhadores mais velhos demonstram suficiente
competéncia e capacidade de aprendizado com treinamentos. Os resultados mostraram ainda
que trabalhadores mais experientes podem ser tutores de funciondrios mais novos,
motivando-0s em seu servico e no compartilhamento de seu conhecimento e experiéncia
com os trabalhadores mais jovens.

A gestdo por competéncias nas organizagdes pode dinamizar 0 processo de gestdo

estando associada a ideia de agregar valor e entregando resultados as organizacoes,
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independente do cargo ou funcdo desempenhada pelo funcionario. Assim sendo, 0
relacionamento entre competéncias individuais e organizacionais pode propiciar valor em

ambas as competéncias.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Interpretar fenbmenos e atribuir significados a eles é base para pesquisa qualitativa.
Esse método aplica coleta, transcricdo e analise de dados, caracterizando a complexidade da
pesquisa qualitativa. Sua caracteristica geral é o enfoque nas ciéncias sociais e humanas,
sendo a pesquisa qualitativa também conhecida como interpretativa, ao representar o mundo
por meio de entrevistas, conversas, fotografias, gravaces e anotagdes pessoais (FLICK,
2009). O conhecimento é produto da relacdo entre sujeito e objeto. Flick (2005, p.1) entende
que ¢ grande a variedade dos métodos, “cada um dos quais parte de premissas diferentes e
prossegue diferentes objetivos. Cada um deles tem por base uma ideia especifica do seu
objeto”. A abordagem qualitativa em pesquisa é oposta ao pressuposto de um Unico modelo
em pesquisa, pois quem estuda a ciéncia da sociedade se recusa a quantificar resultados
transformando conhecimento em lei (GOLDENBERG, 2001).

Esta pesquisa é qualitativa, utilizando a abordagem de estudo de caso. De acordo
com Goldenberg (2001) o termo estudo de caso refere-se a “uma analise detalhada... uma
analise holistica, a mais completa possivel, que considera a unidade social estudada como
um todo” (p. 33). Por meio de diferentes técnicas de pesquisa, o0 estudo de caso reune o
maior nimero de informag6es detalhadas possivel. Nesse sentido Goldenberg (2001) afirma
que ndo é possivel a formulacdo de regras precisas sobre as técnicas que serdo realizadas, ja
que cada entrevista ou observacdo serd Unica, pois depende do pesquisador e seus
pesquisados.

O estudo de caso contribui para a compreensdo de eventos organizacionais e sociais,
permitindo uma investigacao significativa de eventos reais como processos organizacionais
e administrativos (YIN, 2001). De acordo com Yin (2001), o estudo de caso pode ser
estratégico para responder questdes de pesquisa relacionadas a como e por que ocorre 0
fendmeno estudado. Nao exige controle total sobre eventos comportamentais, porém
focaliza acontecimentos contemporaneos.

Métodos e dados sdo exigidos em uma pesquisa sobre acontecimentos sociais,
incluindo a investigacdo dos acontecimentos, as técnicas propostas para entrevista, a
interpretacdo do material coletado e uma analise sistematica. Goldenberg (2001, p. 88)
aponta algumas vantagens da entrevista na pesquisa qualitativa: “maior flexibilidade para
garantir a resposta desejada”, “permite uma maior profundidade”, “estabelece uma relagdo

de confianca e amizade entre pesquisador-pesquisado, 0 que propicia o surgimento de outros
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dados”. S80 quatro as dimensdes da investigacdo social de um processo de pesquisa:
primeiro o “delineamento da pesquisa” com estudo, levantamentos e observacdes; segundo
sdo os “métodos de coletas de dados”; terceiro esta os “tratamentos analiticos dos dados”, e
por fim os “interesses do conhecimento”, onde héa a constru¢do de um consenso (BAUER,
GASKELL, 2002, p.19).

Gibbs (2009) sugere que a analise da pesquisa qualitativa pressupde algum tipo de
transformacdo. Seu inicio se da pela coleta de dados qualitativos e em seguida pelo seu
processamento analitico buscando que a analise se transforme em um contetdo claro,
confidvel e compreensivel. A analise de contetido foi organizada em trés fases: a pré-analise;
a exploracdo do material; e por fim o tratamento dos resultados com a interpretacdo
(BARDIN, 2009, p.121). Na pré-analise foram escolhidos os documentos que seriam
analisados para formular hipéteses. Bardin (2009) ressalta que ‘“nem todo o material de
analise é susceptivel de dar lugar a uma amostragem, e, nesse caso, mais vale abstermo-nos
e reduzir o proprio universo se este for demasiado importante” (p.123). A exploracao do
material consistiu na codificacdo e formulacdo de regras definidas previamente. Na etapa de
tratamento dos resultados, foram selecionados e interpretados os resultados obtidos e fim de
avangar na pesquisa.

O campo analisado € o Senac, unidades de educacéo profissional. A escolha do
campo a ser pesquisado estd na relevancia do Senac para educacdo profissional brasileira,
como instituicdo que atua ha mais de 60 anos no setor, qualificando méo de obra para o setor
de comercio de bens, servicos e turismo.

Os sujeitos da pesquisa sdo constituidos por: diretor de recursos humanos,
coordenacgdo pedagogica regional do Parand, gestores de unidades, técnicos de educagao
profissional (TEP) e técnicos de relagdo com o mercado (TRM). A escolha desses sujeitos
estd associada a atuacdo deles direta ou indiretamente na educagdo. Vale ressaltar que
técnicos de educacdo profissional e técnicos de relacdo com o mercado sdo membros do
quadro técnico administrativo e estes funcionarios atuam em escolas do Senac para que a
atividade fim, ou seja, a educacdo profissional chegue as salas de aula, por meio de
instrutores. Abaixo € possivel conhecer o perfil dos participantes da pesquisa no quadro 02:



Quadro 2. Perfil dos participantes da pesquisa
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Entrevistado / Cargo Sexo Idade Formacdo

Gestor de Unidade de Educacdo Profissional (E1) Masculino 53 Mestrado

Gestor de Unidade de Educacédo Profissional (E2) Feminino 36 Pés-graduacao

Gestor de Unidade de Educacédo Profissional (E3) Masculino 33 Pés-graduacao

Analista do Senac PR (E4) Feminino 27 Pés-graduacao

Grupo focal

Grupo Focal 01 Feminino 26 a 42 anos Pés-graduacao
04 Feminino

Grupo Focal 02 02 Masculino 24 a 43 anos Pés-graduacéo

Grupo Focal 03 Feminino 26 a 37 anos Pés graduacao

De acordo com o documento Plano de Cargos e Salarios do Senac Parana (SENAC,
2011, p. 51), as principais atribui¢des do técnico em educagdo profissional sdo: “promover
atividades de educacdo profissional e aclGes extensivas & educacdo profissional,
acompanhando a sua execucéo e avaliando os resultados; orientar quanto ao planejamento e
desenvolvimento dos cursos; orientar, acompanhar e avaliar as atividades técnico-
pedagdgicas; promover e coordenar reunides técnico-pedagogicas; acompanhar e orientar
alunos no processo de Educacdo; coordenar a elaboragdo de materiais didaticos e recursos
instrucionais € novos projetos”. Por outro lado, o técnico de relagdo com o mercado tem a
funcdo de: “realizar visitas periddicas aos clientes, promovendo divulgacdo dos trabalhos,
prospectando e efetivando vendas, pesquisando grau de satisfacdo, necessidades e caréncias;
promover eventos culturais e de negdcios, com o intuito de disseminar a Entidade e
estabelecer novos contatos e parcerias” (SENAC, 2011).

Os métodos de coleta de dados utilizados foram entrevistas semi estruturadas
conforme roteiro apresentado no apéndice 1 e grupo focal conforme roteiro apresentando no
apéndice 2. As questbes das entrevistas foram elaboradas com base nos objetivos especificos
da pesquisa: a) identificar as formas utilizadas pelo Senac para compartilhar conhecimento;
b) identificar competéncias requeridas para o exercicio de cargos técnicos, bem como suas
atribuices e atividades; c¢) identificar as relacGes entre compartilhamento de conhecimento
e formacdo de competéncias de participantes da equipe técnica. A principio, foram aplicadas
4 entrevistas semi estruturadas , sendo elas com 01 analista do Senac Parand, e com 03

gestores de unidades de educacdo profissional. As entrevistas foram individuais, gravadas
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com consentimento de cada participante, que acordou com o Termo de Consentimento
(apéndice 3). Apos as entrevistas, foi realizada a transcricdo dos dados, assim como sua
validacdo mediante apresentacdo dessa transcricdo para consentimento dos entrevistados.
Com base nos dados que emergiram das entrevistas e com foco nos objetivos especificos, foi
desenvolvido o roteiro dos grupos focais, que foram realizados com os técnicos das
unidades.

Grupo focal ¢ definido por Barbour (2009, p. 20 e 21) como um “exercicio de
discussdo e entrevista de um grupo com visdo consensual, analisando na entrevista a
interagdo entre os participantes”. Segundo Gomes e Barbosa (1999, p.1) “o grupo focal € um
grupo de discussdo informal e de tamanho reduzido, com o propdsito de obter informacdes
de carater qualitativo em profundidade”. Com essa interagdo, alguns trabalhos com grupos
focais tém apresentado resultados positivos ao estimular os participantes a verbalizar e
compartilhar suas experiéncias, fortalecendo assim a¢es de mudanca.

Os grupos focais sdo capazes de refletir as preocupacfes que sdo importantes para 0s
participantes, podendo ir além do suposto pelo pesquisador e abrindo novas oportunidades
de estudo e pesquisa. Ao invés de focar nas percepcGes do pesquisador, a pesquisa
qualitativa com grupos focais proporciona a percepcao do comportamento dos individuos
frente a um problema de pesquisa, ja que “a pesquisa qualitativa é caracterizada pela
discordia e pelo debate entre proponentes de uma variedade de abordagens” (BARBOUR,
2009, p.60). A pesquisa com grupos focais tem ainda por objetivo captar conceitos,
sentimentos, atitudes, experiéncias e reacdes, a partir das trocas realizadas no grupo,
permitindo captar mais informacGes em um periodo de tempo mais curto (GOMES,
BARBOSA, 1999). Embora a anélise dos grupos focais seja voltada a descricdo do
pensamento dos participantes sobre um tema, essa abordagem pode também prover uma
explicacdo do porque os participantes pensam da forma apresentada (BARBOUR, 2009).

O principal interesse dessa pratica consiste na interacdo dos participantes, motivados
a explicitar suas ideias a partir de tépicos oferecidos pelo pesquisador, que tem o papel de
moderador. De acordo com Gomes e Barbosa (1999), o moderador do grupo focal é quem
levanta os assuntos que serdo discutidos no grupo, tendo preparado um roteiro previamente.
“O moderador incentiva a participagdo de todos, evitando que um ou outro tenha predominio
sobre os demais, e conduz a discussdo de modo que esta se mantenha dentro dos topicos de
interesse” (GOMES, BARBOSA, 1999. P. 2). Nesse sentido é desejavel que o moderador
prepare um contexto e ambiente favoravel, que significa possibilitar a proximidade dos

participantes para que possam se ver e ouvir, além de introduzir o assunto que sera
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pesquisado, levando os individuos do grupo focal a interagir com os demais, até mesmo
influenciando opinides. Cabe ao moderador, encorajar a participacdo dos membros do grupo
salientando as ideias relevantes, mas sem fazer julgamento ou emitir opinido (GOMES,
BARBOSA, 1999). Em relacdo as entrevistas individuais, a vantagem do grupo focal é a
possibilidade de observar a interacdo das pessoas em torno do problema de pesquisa,
evidenciando opinides diferentes e similares.

Berg (1998) caracteriza a técnica de grupo focal a partir da existéncia dos seguintes
elementos: problema de pesquisa definido; caracteristicas do grupo voltadas ao objetivo da
pesquisa; relacdo entre o pesquisador e os membros do grupo, clima de confidencialidade
para motivar comunicacdo dos participantes; facilitador preparado; direcionamento do
facilitador para a discussao do tema; assistente de pesquisa que ajude a elaborar notas sobre
a dindmica grupal; registro das informagdes de maneira a permitir o uso de técnicas de
analise de conteudo para posteriormente elaborar conclusdes sobre os dados.

O planejamento para execucao dos grupos focais envolve o preparo do ambiente
onde foi realizada a pesquisa, sendo recomendada a visita antecipada ao local para
verificacdo de acessibilidade, iluminacdo, ruido, imagens ou qualquer fator que possa
influenciar no comportamento dos individuos que estardo envolvidos no processo. Outro
ponto essencial na pesquisa com grupos focais € o preparo da gravacao de audio, que deve
ser planejada para garantir a qualidade do material a ser coletado para posterior analise.
(BARBOUR, 2009). Os grupos focais foram realizados em salas de aula ou salas de reuniéo
das unidades de educacdo profissional selecionadas para pesquisa. Esses ambientes foram
previamente preparados com a disposicdo das cadeiras em formato de semicirculo para que
0s participantes pudessem interagir com a tematica proposta.

Foram observados critérios éticos da pesquisa qualitativa tais como
confidencialidade dos participantes, documentando a autorizacdo dos participantes e
garantindo seu anonimato, através do Termo de Consentimento (apéndice 3). Este termo de
consentimento a pesquisa foi entregue aos gestores entrevistados e aos técnicos participantes
dos grupos focais, explicando os objetivos da pesquisa e assegurando a adesdo voluntéria
dos participantes. ApoOs a transcricdo das entrevistas e discussdes dos grupos focais, 0S
pesquisados tiveram acesso aos dados para o consentimento da utilizacdo dos mesmos no
estudo. Os participantes tiveram a liberdade de interromper sua participacdo a qualquer
instante do estudo, bem como foi assegurado que pudessem solicitar que os dados
fornecidos apds a transcricdo ndo fossem utilizados no projeto ou em publicacdes dele

decorrentes. Como procedimento ético foi ainda solicitado o respeito a confidencialidade
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entre 0s membros participantes do grupo focal, assim como afirmado o sigilo da identidade
dos envolvidos na pesquisa.

Além do material gravado que estard disponivel ao pesquisador € importante o
registro das observagdes imediatas que surgirem durante a discussdo do grupo focal
(BARBOUR, 2009). Assim foi planejada a presenga de um transcritor moderador.
Relacionado ao moderador, é fundamental sua preparacdo previa e atencdo aos pontos da
discussdo para analise, explorando as divergéncias de opiniGes dos participantes e
facilitando o compartilhamento de informagdes incentivando os membros a participacao.
Goldenberg (2001, p. 55) enfatiza que “o pesquisador interfere nas respostas do grupo ou
individuo que pesquisa”, e afirma que a melhor maneira para controlar essa interferéncia ¢ o
pesquisador ter consciéncia desse fato, minimizando suas acdes ou até mesmo considerando-
0 como dado da pesquisa.

O grupo focal foi conduzido mediante um roteiro prévio para sustentar a discusséo
do grupo, levando-se em conta a ordem das questfes a fim de deixar o grupo a vontade no
decorrer do processo. A atividade foi iniciada com perguntas motivadoras, deixando o grupo
a vontade, para gradativamente passar para questdes mais delicadas e que podiam causar
mais discussdo. Além disso, 0 moderador foi o pesquisador desse trabalho, que se preparou
para mudar seu roteiro no andamento do processo, caso percebesse essa necessidade.
(BARBOUR, 2009).

As entrevistas serviram de apoio para elaboragéo do roteiro proposto no grupo focal,
que foi realizado com técnicos de educacdo e relacdo com o mercado. Cada grupo focal foi
realizado com os técnicos da cidade pesquisada, na sede do Senac em que atuam. O objetivo
dessa préatica foi buscar informacdes sobre o compartilhamento do conhecimento e sobre as
competéncias requeridas e as competéncias atuais destes profissionais. O roteiro prévio de
cada grupo focal esta no apéndice 2. Foi também solicitado consentimento para gravacdo das
entrevistas e do grupo focal.

Para andlise dos dados qualitativos, foi feita a triangulacdo de dados, utilizando
fontes do Regimento Escolar do Senac, Plano de Cargos e Salérios, dados das entrevistas
com gestores das unidades de educacgéo profissional e dados obtidos nos grupos focais com
0s técnicos de educacdo das unidades pesquisadas, identificando as tematicas por meio de
interpretacdo e andlise. Flick (2009, p. 58) conceitua a triangulagdo como “a forma de
ampliar as atividades do pesquisador ao utilizar mais de um método.” Goldenberg (2001)
afirma que essa combinacdo de metodologias diversas colabora para a “amplitude na
descri¢do, explicacdo e compreensao do objeto de estudo” (GOLDENBERG, 2001, p. 63).
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Apols a apresentacdo do método de pesquisa, 0 quadro 3 indica os sujeitos da

pesquisa e dos grupos focais, as datas e duracdo das agdes:

Quadro 3. Participantes, data e duracao das entrevistas e dos grupos focais:

Cargo Entrevistados Data Duracdo
Gestor de Unidade de Educacdo Profissional (E1) 01 24/07/2015 01h23min
Gestor de Unidade de Educacdo Profissional (E2) 01 08/08/2015 58min
Gestor de Unidade de Educacdo Profissional (E3) 01 21/08/2015 01h20min
Analista do Senac PR (E4) 01 12/09/2015 50min
Cargo Grupo focal

Técnico de Educacdo Profissional e Técnico de | 04 16/10/2015 01h35min
Relacdo com o Mercado Unidade (G1)

Técnico de Educacdo Profissional e Técnico de | 06 26/10/2015 01h20min
Relacdo com o Mercado Unidade (G2)

Técnico de Educacdo Profissional e Técnico de | 04 03/11/2015 55min
Relacdo com o Mercado Unidade (G3)

Os entrevistados foram identificados na analise de dados com os codigos E1, E2, E3
e E4, os técnicos participantes dos grupos focais foram identificados com codigos T1, T2,
T3, T4, T5 e T6, de acordo com o grupo focal que participou, sendo 3 grupos identificados
por G1, G2 e G3. A entrevista do E1 teve 1 hora e 23 minutos de duracdo e foi transcrita em
14 paginas; a entrevista do E2 teve 58 minutos de duracdo e foi transcrita em 9 paginas; a
entrevista do E3 foi realizada em 1 hora e 20 minutos e transcrita em 13 péaginas; e a
entrevista do E4 foi realizada em 50 minutos e transcrita em 8 paginas. O grupo focal G1
teve a participacdo de 4 técnicos, 1 hora e 35 minutos de duracdo e foi transcrito em 10
paginas; o grupo focal G2 teve 6 técnicos participantes, duracdo de 1 hora e 20 minutos e foi
transcrito em 13 péginas; e o grupo focal G3 teve 4 técnicos participantes, duracdo de 55
minutos e 9 paginas de transcricéo.

Para andlise dos dados que resultaram das entrevistas e dos grupos focais foi
utilizado o meétodo de categorizacdo. Segundo Flick (2009) “As principais atividades sao
buscar partes relevantes dos dados e analisa-los, comparando com outros dados e Ihes dando
nomes ¢ classificagdes” (p.132). Foram analisados e comparados os dados relevantes que

surgiram, classificando-os e agrupando-os de acordo com 0s objetivos especificos da
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pesquisa. Foram relacionados fontes de dados na perspectiva de gestores, técnicos e

documentos na busca da validacéo da analise pela triangulacédo de dados.



61

5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

5.1 APRESENTACAO DO CASO

O Senac foi instituido em 1946 no Brasil, como principal agente da educacédo
profissional voltado para o Setor do Comércio de Bens, Servicos e Turismo. De acordo com
informacdes disponibilizadas pela instituicdo, mais de 55 milhdes de atendimentos ja foram
prestados pelo Senac, capacitando trabalhadores e empresarios, com programacoes
presenciais e a distancia, em mais de 4 mil municipios, em todos os estados do pais e no
Distrito Federal. Além disso, o Senac oferece a¢cdes como o Programa Senac de Gratuidade,
0 Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego (Pronatec), do Governo
Federal, e outras acdes educacionais com a missdo de contribuir para o desenvolvimento do
trabalhador brasileiro e do setor de comércio de bens, produtos e servigos. (SENAC, 2015).

O ensino profissional no Brasil na década de 30 e 40 esté relacionado a implantacao
de um modelo corporativo de Estado, conhecido por Estado Novo. Para Cunha (2000), a
instauracdo desse corporativismo favoreceu de maneira desigual alguns atores no cenario
politico: os empresarios e 0s operarios. O empresariado industrial utilizou a estrutura
corporativa para formar associagdes civis situadas fora do ambito oficial, além de manter
antigas federacGes e criar confederacfes, o que era negado aos trabalhadores. Ja o
operariado teve sua insercdo sindical corporativa desmantelada e subordinada ao Ministério
do Trabalho, dessa forma, o Estado agrega a funcdo de conciliar os conflitos entre o
operariado e 0s empresarios.

A educacdo profissional brasileira oriunda de um modelo de desenvolvimento
econémico da fase colonial, para exploracdo de matéria-prima. Nos primeiros séculos da
historia do Brasil, 0 modo de producéo exigia pessoas qualificadas para a o trabalho bracal,
sem muitas preocupacdes com a educacdo da classe trabalhadora (MOURA, 2010). De
acordo com o mesmo autor, os primeiros sinais da educacdo profissionalizante foram do
inicio do século XIX, quando se criou o Colégio das Fabricas e outras sociedades que
ofereceram ensino industrial para criangas orfas e abandonadas, sendo inicialmente um
formato de educacdo assistencialista. No século XX iniciou-se um esfor¢o publico para
organizacdo da formacéo profissional, priorizando atender as demandas das industrias. Em
1909, Nilo Pecanha criou e distribuiu por todo pais Escolas de Aprendizes e em 1930 criou-

se 0 Ministério da Educacdo e Saude Publica. A educacédo profissional foi assim idealizada
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como uma formacéo de carater técnico, de natureza mecanica e manual, para formacao do
trabalhador brasileiro.

Com esses acontecimentos e para atender os requisitos do Taylorismo da época, 0
ensino profissional deixa de atender aos miseraveis para voltar-se a qualificacdo do
trabalhador: “o seu fim, pelo contrario, deve ser a formacdo do homem para todos os
grandes setores da atividade nacional, construindo no seu espirito todo um sistema de
habitos, atitudes e comportamentos que o habilitem a viver por si mesmo e a tomar em
qualquer situacdo as decisdes mais convenientes ¢ mais seguras” (CUNHA, 2000, p.21). No
entanto, o autor enfatiza que a valorizagcdo do ensino profissional ndo eliminou a divisao
social e técnica do trabalho devido seu aparato educacional, continuando a existir escolas
destinadas a formacdo das elites e outras a formacdo dos trabalhadores manuais. Ao
contrario, ocorreu um reforco para que o ensino secundario fosse destinado as elites,
enquanto os ramos profissionais do ensino médio foram destinados as classes menos
favorecidas.

Cunha (2000) salienta que com as primeiras industrias no Brasil foi necessaria a
contratacdo de trabalhadores estrangeiros, devido & complexidade das maquinas importadas.
Essa experiéncia desencadeou na substituicdo do trabalhador brasileiro pelo estrangeiro, e,
além disso, a entrada de uma cultura mais revolucionaria desses trabalhadores, acostumados
a paralisacdes do trabalho durante as reivindica¢des por melhores condi¢des de trabalho. O
autor relata que no cenario politico brasileiro da década de 90 surgem opiniGes de dois
importantes consultores do MEC. As discussfes estavam embasadas na dualidade entre
educacdo propedéutica e profissional. Essas opinides influenciaram o delineamento da
educacéo profissional no Governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso, devido uma
dualidade entre educacgdo profissional e propedéutica, adaptando os curriculos a fim de
atender as mudancas do mercado de trabalho, aproximando as escolas do empresariado, e
cedendo autonomia as escolas técnicas e dos centros de educacao profissional.

De acordo com Cunha (2000), em 1996, institui-se a Secretaria Nacional de
Formacdo e Desenvolvimento Profissional (SEFOR), que permitiu ao Ministério do
Trabalho ocupar o primeiro plano da educacao profissional, antes atribuido ao sistema S de
educacdo profissional. Em seguida, com a necessidade de novo enfoque conceitual e
metodoldgico para a educacdo profissional no Brasil, é criado o Plano Nacional de
Qualificacdo do Trabalhador (PLANFOR). O Planfor nasce devido a reducdo da forca de
trabalho no parque industrial para atender empresas nacionais e estrangeiras, a fim de

propiciar a ampliacdo da rede de oferta de educacdo profissional. Aléem disso, o Ministério
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da Educacéo e da Cultura (MEC) incita a criacdo dos Centros de Educacgéo Profissional. No
governo do presidente FHC, ocorre a reforma da educacdo profissional, subsidiada pelo
Decreto 2.208/97 e pela Portaria Ministerial 646/97, cujo um dos objetivos foi dissociar o
ensino médio do ensino profissional, quando foi proibido o ensino integrado. Cunha (2000)
ressalta que a LDB/96 defende o ensino médio sob uma concepcao profissionalizante focada
no trabalho definindo niveis para a educacéo profissional: basico, técnico e tecnoldgico. Para
concretizacdo dessa reforma o governo lancou em 1997 o Programa de Expansdo da
Educacgdo Profissional (PROEP), com objetivo de expandir e melhorar a infraestrutura, a
capacitacdo dos professores e a expansdo ou reestruturacdo dos Centros de Educacdo
Profissional. O reflexo dessa acdo € uma educacdo profissional voltada a prepara mao de
obra que responda as demandas e transformagfes do mundo do trabalho, considerando os
aspectos sociais, politicos, econdmicos e culturais em que o trabalhador estéa inserido.

Assim, a transformacdo da Educacdo Profissional e Tecnoldgica age frente a
producdo cientifica e tecnologica nacional, especialmente porque as caracteristicas do
ensino profissionalizante no que refere-se a pesquisa, inovacdo e praticas pedagogicas é
diferente daquelas desenvolvidas no meio académico. Cury (2014) descreve a educacao
profissional como um “direito da cidadania” (p. 141), sendo um direito estendido nao
somente a estudantes do ensino médio com faixa etéria até os 18 anos, mas a todo cidaddo
que anseie pela capacitacdo profissional, mesmo com idade superior a essa faixa. Apos
reconhecer a importancia de vincular a educagéo escolar com a educacéo profissional, esta
se torna estratégica para o desenvolvimento da nagdo, proporcionando ao trabalhador a
oportunidade de igual acesso aos bens sociais (CURY, 2014).

A Educacdo Profissional est4 dividida em trés niveis: basico, técnico e tecnolégico.
Os cursos basicos sdo abertos ao publico em geral, independente da escolaridade; os técnicos
sdo oferecidos simultaneamente ao Ensino Médio ou apdés a sua conclusdo, e tém
organizacdo curricular propria; e os tecnolégicos sdo cursos de nivel superior. Segundo o
Inep (2015), a melhoria continua da qualidade dos cursos profissionalizantes, atualizados as
demandas e necessidades do mercado, oportuniza aos trabalhadores brasileiros o aumento de
sua empregabilidade e mais chances para disputar as novas oportunidades que o mercado
globalizado oferece.

A educacdo profissionalizante é embasada na concepc¢do do saber aliada a prética,
onde a transferéncia e a aplicacdo do conhecimento adquirido somente é possivel, se forem
realizadas as estratégias de aprendizagem necessarias para que a transferéncia se produza.

Zabala e Arnau (2010) consideram que se os conteudos estdo desligados da pratica, 0s
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alunos sdo mobilizados para memorizar os assuntos com a finalidade de expor 0s
conhecimentos adquiridos em uma prova, e ndo para poder aplica-los as diferentes situacfes
que a vida profissional lhes apresentara. Nesse sentido a funcéo social do ensino é formar o
aluno em todas as capacidades do ser humano, com a finalidade de poder responder aos
problemas que a vida apresenta, ou seja, uma escola que forme em todas as competéncias
imprescindiveis para o desenvolvimento pessoal, interpessoal, social e profissional
(ZABALA, ARNAU, 2010). Nesse mesmo contexto, Perrenoud (1998) enfatiza que a
educacao pressupde a necessidade de formacdo profissional e nesse processo é fundamental
a cooperacdo mutua e o desenvolvimento de novos aprendizados para o trabalho com
projetos e situacOes de pratica profissional embasadas na resolucdo de problemas, a fim de

uma maior profissionalizacdo na educacéo.

5.2 Formas de compartilhamento do conhecimento no Senac

Quanto as formas utilizadas para compartilhar o conhecimento, por meio dos dados
coletados foi possivel identificar diversas fontes internas e externas de informacédo e
conhecimento. O site do préprio Senac foi a fonte interna mais citada nas quatro entrevistas
com gestores da instituicdo. Por meio desta ferramenta o Senac divulga noticias e servi¢os
de todas as unidades do Parana e recebe a demanda dos clientes que podem deixar
registrados sua demanda e interesse no proprio site.

Outro sistema mencionado por trés dos quatro gestores entrevistados foi o Bl (Business
Inteligence) sistema que oferece relatorios financeiros, contabeis, educacionais, entre outros
que tem por objetivo auxiliar na gestdo. Foi mencionado por um dos gestores que este
sistema ainda esta restrito aos gestores e coordenadores, mas que futuramente sera
disponibilizado para a equipe técnica poder analisar os dados e terem possibilidade de
tomada de decisdo. Por outro lado, o sistema educacional Orion, mencionado pelos
entrevistados e pelos técnicos participantes do grupo focal, ja € acessivel a todos o0s
funcionarios para cadastros, matriculas e consultas, sendo acessado por login e senha
individual.

A intranet da instituicdo é acessada por todos os colaboradores com login e senha, sendo
considerado pelos quatro entrevistados como um dos principais meios de comunicagdo da
instituicdo com seu publico interno. Além disso, foi mencionado o sistema de e-mails e 0

sistema de telefonia por ramal para trocas de informacdes entre unidades e departamentos.
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Como fontes externas 3 gestores mencionaram a Federacdo do Comeércio,
especificamente por meio do relatério de pesquisas realizadas nos segmentos de comércio,
bens, servicos e turismo. Estes mesmos gestores citaram Orgaos representativos que
compartilham informagdes com o Senac, como Conselhos e Sindicatos. Apenas um gestor
entrevistado mencionou utilizar como fonte de conhecimento e informacéao externa sistemas
externos com dados econdmicos e geograficos, como o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED) e Relacédo
Anual de Informag6es Sociais (RAIS), além do Ministério da Educacdo e Cultura (MEC),
por meio de informativos, documentacGes e legislacdo voltadas para instituicdes de
educacéo.

De acordo com Gomes, Kruglianskas e Scherer (2011), para que o conhecimento seja
efetivamente incorporado na organizagdo, as empresas precisam absorver a todo 0 momento
fontes de informacdo interna e externa que sdo geradas. Foram também ressaltados como
fonte externa de informacdo os proprios concorrentes do setor de educacdo profissional.
Nesse contexto, Garvin (2000) afirma que a organizagdo com foco no desenvolvimento da
aprendizagem abre-se para experiéncias externas, inclusive de empresas concorrentes.

Convém ainda ressaltar que foi mencionada a participacdo em APLs (Arranjo Produtivo
Local), por meio da presenca em reunides com empresarios de setores especificos para
discutir necessidades profissionalizantes do setor. A relacdo entre a equipe técnica e
administrativa com o publico interno e externo, devido seu contato com alunos e empresas
na pratica de atendimento aos clientes, foi enfatizada por todos os participantes, como um
dos meios mais relevantes para compartilhamento do conhecimento.

O compartilhamento de conhecimento dos gestores com os técnicos ocorre de forma
presencial por meio de reunides individuais ou reunides formais em grupo com a equipe,
seja ela entre gestores e técnicos, e entre 0s técnicos e os instrutores; ou forma eletrénica, via
e mail; telefones e ramais. O entrevistado E3 menciona que apos diretivas ocorrem reunifes
via Web Conferéncia com gestores que estdo no departamento regional. A frequéncia das
reunides se d& conforme a necessidade e demanda particular de um trabalho ou mensal. Um
dos entrevistados relatou que os préprios técnicos tém autonomia de fazer a comunicacao
direta com os demais funcionarios, mas sempre com o conhecimento do gerente. No entanto,
observou-se um nivel de centralizagdo no que tange as atividades dos técnicos, como mostra
o seguinte trecho: “a interagdo € téte-a-téte, € olho no olho mesmo para informagdes estarem
muito estreitas” (E3). Em duas unidades pesquisadas sdo realizadas reunides semanais,

quinzenais e mensais com 0s técnicos e gestores, porém reunides envolvendo toda a equipe
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ndo tem uma agenda pre-estabelecida, mas acontecem de acordo com as demandas, servicos,
ou depois de uma reunido gerencial, de uma diretiva do presidente, quando sdo assuntos
muito especificos para informacdo de todos. Em apenas uma unidade sdo realizadas reunides
mensais com agenda definida envolvendo todos os servidores da unidade.

As reunides, conforme dados das entrevistas e dos grupos focais, constituem a
principal forma de compartilhamento da informagdo. Um dos entrevistados, cita que tem
aplicado a metodologia Metaplan, que retne a equipe com foco na analise de pontos que
precisam ser melhorados, o entrevistado afirma que foram “técnicas provocando a equipe
para que eles participassem cada um apontasse pontos que estavam atrapalhando, os pontos
que podiam ser melhorados... através dessas ferramentas a gente acabou atingindo o
problema”. De acordo com Borgo, Bianco e Colbari (2013) a pratica da reunido entre o0s
gestores da empresa e os funciondrios “é muito positiva, pois as informagdes passadas
trazem seguranca e tranquilidade para a realizacdo do trabalho” (p. 41).

A comunicacdo entre gestores e técnicos, na perspectiva dos grupos focais é marcada
pela confiangca, com compartilhamento de conhecimento de maneira acessivel. Os técnicos
participantes dos grupos focais consideram ainda o gestor um ator participativo na resolugéo
de problemas, como pode ser observado no depoimento: “trabalha também com a gente para
buscar solugdo, ndo fica s6 naquela coisa de que o problema é seu e vocé corre atras.”
(T1G2).

De acordo com Davel e Machado (2011), quando as acbes do lider atendem as
expectativas e necessidades do liderado o vinculo nesse relacionamento € uma consequéncia.
Nos grupos focais, os técnicos afirmam que o compartilhamento de conhecimento e a
liberdade no relacionamento entre gestor e técnicos tém colaborado com o desenvolvimento
do trabalho. Destacam ainda que a transparéncia e a coparticipacdo no planejamento e gestao
orcamentaria tem gerado corresponsabilidade e melhorado a interagdo dos técnicos com o
gestor, conforme trecho a seguir: “a gente esta planejando junto e a gente sabe da nossa
responsabilidade também.” (T4 G1). Um dos grupos focais enfatizou que 0 ambiente fisico
de trabalho integrado promove o compartilhamento de conhecimento na unidade em que
trabalham, como mostra o seguinte trecho: “a sala que a gente senta ali, todo mundo junto,
secretaria, compras, técnicos, e gente acaba compartilhando muito.” (T2 G2). Young (2010)
descreve a técnica Espaco Fisico de Trabalho Colaborativo como um espaco de trabalho
planejado para o compartilhamento do conhecimento, sendo que a disposi¢éo das cadeiras,
mesas, espaco e mobilidrio fisico em geral proporcionam o compartilhamento do

conhecimento devido a proximidade dos funcionarios.
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De acordo com Paz e Tonet (2006), as dificuldades encontradas na incorporagéo para
o compartilhamento de conhecimento podem ser de carater técnico ou pessoal: As
dificuldades técnicas séo as relacionadas a sistemas de informacao, falta de condicdes fisicas
ou material necessario para compartilhamento; enquanto as pessoais sdo as caracteristicas
comportamentais dos individuos. Identificou-se nas entrevistas que 0 processo de
comunicacdo e interacdo entre gestores e tecnicos apresenta alguns problemas que tém
comprometido o compartilhamento do conhecimento. Foram abordadas dificuldades no
processo de interagédo e disseminagdo do conhecimento, e todos os entrevistados apontaram
a necessidade de reunides setorizadas por departamentos e area de atuacdo com maior
frequéncia. Outra dificuldade relacionada foi a falta de um manual operacional, de
padronizacdo de procedimentos, mapeamento de processos, e até mesmo codigo de conduta,
conforme pode ser percebido na narrativa: “o funcionario que entra... numa situagao dificil,
ele poderia consultar aquele manual operacional.” (E1).

Além das dificuldades técnicas, outro gestor narra dificuldades pessoais, como a falta
de iniciativa dos proprios colaboradores, “dificuldades que ocorrem com a equipe ¢ o fator
humano... problemas de relacionamento e comunicag&o... resisténcia do uso ou a demora em
utilizar como ferramenta de apoio” (E2). Conforme discussdes nos grupos focais, a
comunicacdo entre unidades e departamento regional era dificil e distante. Porém todos os
integrantes afirmam que apds a participacdo dos técnicos e analistas do departamento
regional em reunides setorizadas, esse relacionamento e comunicagdo tém melhorado, sendo
mais colaborativo, com atendimento solicito do departamento regional para com as
unidades.

Além desses, outros aspectos mencionados em entrevistas foram dificuldades pela
falta de prética institucionalizada que facilite e promova a interacdo entre as unidades e falta
também um incentivo para que a interacdo aconteca. De forma mais enfatizada, problemas
de comunicacao foram apontados em diferentes niveis: gestores e técnicos e entre unidades,
conforme mostra o trecho a seguir: “Faz onze anos que eu trabalho no Senac e eu ndo
conhego outras unidades importantes que estdo tdo proximas” (T4 G3). Nesse contexto, 0S
técnicos participantes de um dos grupos focais sugerem intercambio entre as unidades para
compartilhamento de conhecimento e relatam experiéncia em visita a outra escola do Senac:
“recorremos a outra unidade aqui proximo, além de trazer solucdes para dividas que a gente
levou, trouxemos outras sugestdes...pode agregar para nds” (T3 G3).

Nota-se assim que a triangulacdo dos dados, por meio dos grupos focais e das

entrevistas com gestores, corrobora para a necessidade de uma pratica institucionalizada que
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estimule o compartilhamento do conhecimento entre funcionarios do mesmo setor e entre
unidades distintas. Os entrevistados apontaram que existe pouco estimulo para o
compartilhamento do conhecimento por falta de uma pratica institucionalizada que estimule
esse compartilhamento. Assim, o compartilhamento do conhecimento acontece
informalmente e sem registros, de acordo com a necessidade das pessoas: “uma pessoa
pedindo socorro pra um colega dentro da unidade, que ja passou por aquela atividade.” (E1)
e ainda “fica no nivel do coleguismo e da camaradagem entre os mais proximos, ndo tem
nada financeiramente” (E4). De acordo com Borchardt e Santos (2014) o estimulo vem por
meio da motivacdo para expressar ideias e sugestdes em um ambiente receptivo. Um dos
entrevistados explica que o estimulo que costuma praticar com os funcionarios é o convite e
a motivacdo para participar de reunides compartilhando casos de sucesso, conforme
depoimento a seguir: “o exemplo foi uma propria colaboradora do Senac que fez uma gestao
muito boa e foi referéncia no Parana ... convidamos para que faca parte, interaja isso com a
equipe... o reconhecimento ¢é fantastico” (E3). Essa narrativa vem ao encontro com as
discussbes dos grupos focais, em que os técnicos abordaram a satisfagdo em poder ajudar
outros funciondrios com seu conhecimento e trabalho: “Quando a gente tem a oportunidade
de ajudar outra unidade... outro TEP, como foi gratificante para mim.” (T2 G3). As
organizacGes que incentivam seus funcionarios a contarem suas experiéncias e a
desenvolverem habilidades de narrativa possibilitam além da producdo de novos
documentos e manuais, a disseminacdo da memdria da organizacdo (BETTENCOURT,
CIANCONI, 2012).

Em sintese, o Senac utiliza fontes externas e internas para o compartilhamento do
conhecimento, e as principais ferramentas e técnicas sdo: reunides, e mail, ramal telefénico e
sistema de gestdo educacional. Tanto os técnicos quanto gestores sugerem a padronizacao de
procedimentos operacionais por area de atuacdo profissional, a exemplo de manual de
procedimentos, manual operacional ou cddigo de conduta institucionalizado. Os
entrevistados e participantes dos grupos focais citaram a importancia das reunides para o
compartilhamento do conhecimento, mas apenas um gestor mencionou ter um calendério
fixo para reunides mensais com toda equipe, influencia provavel dessa politica, os técnicos
da mesma unidade mostraram-se mais receptivos na participacdo do grupo focal. Em todos
0s grupos focais os técnicos mencionaram o incentivo ao aprendizado e a¢des educacionais
por meio de uma politica de bolsa de estudos que estimula a educagéo corporativa e fomenta

0 compartilhamento do conhecimento.
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Embora o armazenamento do conhecimento ndo tenha sido foco desta pesquisa,
emergiram questdes relacionadas a esse processo nas entrevistas com os gestores. Os 4
entrevistados citaram que o0 armazenamento do conhecimento no Senac esta vinculado ao
site institucional, com a utilizacdo da ferramenta Registro de Interesse, em que o cliente
pode acessar o0 portal e registrar suas necessidades e sugestdes de cursos e servicos. Os
gestores entrevistados identificaram o site institucional, o sistema Bl (Business Inteligence).
Nos grupos focais essas duas ferramentas nao foram mencionadas pelos técnicos, o que pode
evidenciar que ndo sdo todos os funciondrios que tem conhecimento desta ou que a
consideram como forma de armazenamento. Um dos entrevistados mencionou ainda a folha
de chamada; a ficha individual de avaliacdo do aluno; e o portal do instrutor, que fornece
informacBes aos instrutores advindas do RH da regional, porém este é um canal de
comunicag¢do ainda restrito conforme comentado: “ele ndo ¢ interativo, a comunicagdo vem
S0 de uma via” (E3). Embora tenha sido considerado pelo entrevistado em canal de
comunicacdo, observa-se, de fato, com a comunicacao unilateral, vinda apenas do emissor
para o receptor, esta ferramenta é apenas informativa.

Duas formas de armazenar informacGes e conhecimento foram citadas pelos
entrevistados: uma delas € a digital ou eletrnica e a outra por meio de documentos fisicos.
O meio digital foi mencionado com a utilizacdo de ferramentas da tecnologia da informacao,
como o sistema de gestdo académica formato SQL (Structured Query Language) que
significa, em Portugués, Linguagem de Consulta Estruturada, que armazena dados de alunos
e dados de turma, sendo acessivel a todos os colaboradores de forma automaética através da
rede coorporativa, sendo que cada usuario tem seu login e senha. Embora os técnicos
acessem o sistema educacional armazenando informagdes, algumas lacunas sdo observadas
na pratica de armazenamento do conhecimento, conforme foram abordadas nas discussdes
dos grupos focais: “a gente tem uma parte documentada em arquivos de computadores, mas
aquele conhecimento, aquela informacdo que vocé adquire da sua vivéncia do dia a dia... a
transmissdo disso ¢ mais verbal” (T4 G2) e “ndo temos aquela preocupacdo de registrar,
aquele tempo.” (T5 G2). Nonaka e Takeuchi (1997) consideram que o conhecimento é
derivado do conhecimento tacito, que por sua vez é oriundo de experiéncias e vivencias dos
individuos. Para eles, 0 “conhecimento humano ¢é criado ¢ expandido através da interacdo
social entre conhecimento tacito e o conhecimento explicito” (p.63). Fillipim e Lima (2014)
consideram que o compartilhamento do conhecimento tacito tem agdo de transformacao nos
produtos e servicos das organizacOes, e 0 processo de incorporagdo do conhecimento tacito e

explicito nas organizac@es é fundamental para o desenvolvimento estratégico das empresas.
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Outras formas de armazenamento do conhecimento foram mencionadas: Planilhas de
Planejamento Estratégico que armazenam informaces coletadas do IBGE, CAGED, RAIS e
do Bl mensalmente, folhas de chamada, planos de cursos, entre outros. Em uma das
unidades o gestor cita que a secretaria é responsavel pela atualizagdo dos documentos e
envia um comunicado interno mensalmente aos demais funcionarios. Apds a atualizagdo, os
funcionarios acessam as informaces, pois possuem liberacdo de acesso a uma pasta digital
publica disponibilizada pela secretaria apds as atualizacBes dos documentos. Todos o0s
gestores entrevistados mencionaram também a ferramenta de sistema de mail que avisa que
uma CI (Comunicacao Interna) esta disponivel, podendo ser armazenada digitalmente ou por
meio de impresséo.

Embora existam ferramentas e sistemas para o armazenamento do conhecimento, a
maioria dos integrantes de um dos grupos relatou que o compartilhamento do conhecimento
ocorre muitas vezes verbalmente, ndo havendo tempo e preocupagdo para registros e
armazenamento do conhecimento, e praticas do dia a dia ndo estdo sendo armazenadas,
somente armazenando conhecimento explicito. Eles mencionam que percebem lacunas no
armazenamento de informagdes, os grupos foram unanimes em sugerir um manual de
procedimentos institucional para cada setor de trabalho, como mostram os trechos seguintes:
“ndo que a gente queira uma receita, mas um manual, porque é o mesmo Senac Parana e é
feito as vezes de forma diferente aqui e 14.” (T4 G1) e “ndo existe um fluxograma de
trabalho definido, por exemplo para uma atividade que foi feita pela primeira vez”. (T5 G2).
Carvalho (2012) ressalta que a todo o momento informacg6es sdo lancadas por meio de
conversas informais e parte do conteddo de conhecimento é perdida por falta de
procedimentos que propiciem sua sistematizagdo e armazenamento para geracdo do
conhecimento. Emergiu no discurso dos grupos focais e nas entrevistas e necessidade da
implantagdo de um manual de procedimentos para consulta dos funcionarios. Porém, é
importante ressaltar que um manual de procedimentos disponibiliza o conhecimento
explicito, com um conjunto de normas e procedimentos a serem seguidos, mas nao
contempla o conhecimento tacito das pessoas e ndo substitui a necessidade do
compartilhamento do conhecimento entre os funcionarios.

Os integrantes de um dos grupos focais ressaltaram a desatualizacdo na nomenclatura
de cursos do Senac, principalmente cursos de gestdo e informatica. Em outro grupo focal foi
ressaltada a necessidade de atualizacdo do regimento escolar e do contrato educacional,

“nosso regimento escolar € desatualizado para resolver determinadas situacdes... nos
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passamos por uma situacdo... 0 que tinha no contrato era diferente do que estava no
regimento” (T3, G2).

Embora tenha sido registrada a falta manual de procedimentos institucionalizado
para alguns setores, os técnicos de um dos grupos focais ressaltam o foco da instituicdo no
compartilhamento do conhecimento oportunizando educacédo corporativa, devido a oferta de
cursos de capacitacdo, aperfeicoamento, graduacdo e pos-graduacdo por meio de bolsa de
estudos a todos os funcionarios interessados. Gomes e Klein (2013) afirmam que pela
aprendizagem, uma organizacdo € capaz de aumentar o nivel de profundidade e diversidade
de conhecimento e a gestdo por competéncias pode incentivar e organizar os diversos
saberes dos individuos.

Outra questdo que emergiu nas discussdes de dois grupos focais foi o Modelo
Pedagdgico Nacional, que propde compartilnamento do conhecimento e interacdo do Senac
nacionalmente. Um dos objetivos do Modelo Pedagdgico Senac é alinhar o oferta de cursos
em todas as unidades do Senac no Brasil, oferecendo aos alunos 0 mesmo padréo de ensino
e aplicando principios pedag6gicos em ambito nacional. Para isso a instituicdo esta
investindo em capacitacdo e disponibilizando ferramentas para o compartilhamento do
conhecimento. Uma delas ¢ a Comunidade de Pratica, onde é possivel a troca de
informacdes, sugestdes e ideias (SENAC, 2015). De acordo com Dalkir (2005) as pessoas
decidem pertencer a uma comunidade porque precisam uns dos outros para atingir um
objetivo comum, portanto todas as comunidades precisam ter objetivos comuns e
desenvolver técnicas de comunicacdo presencial ou por meio tecnoldgico, como um espaco
de servidor, para interacdo dos membros. No entanto, Dalkir (2005) afirma que encontros
presenciais sdo importantes eventualmente para que a reciprocidade e confianca dos
membros sejam fortalecidas.

Em sintese, embora tenham sido citadas algumas ferramentas utilizadas pela
instituicdo para o armazenamento do conhecimento, a maior parte do conhecimento aplicado
ao dia a dia de trabalho na instituicdo estd sendo comunicado apenas verbalmente. Sistemas
de armazenamento do conhecimento, como Bl (Business Inteligence) e o site institucional,
foram lembrados apenas pelos gestores entrevistados, ndo sendo apontados como relevantes
nas discussbes dos grupos focais. No entanto, tanto os técnicos quanto 0s gestores
mencionaram que com a implantagdo do Modelo Pedagdgico Nacional, que se iniciou no
ano de 2015, o Senac vem promovendo o compartilhamento e o armazenamento do
conhecimento por meio de reunides, cursos e documentos, essa € uma pratica recente, que

deve estar em processo de implantacao, ja que ndo foi o que os dados mostraram.
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No quadro 4 sdo apresentadas as principais formas de compartilhamento e

armazenamento do conhecimento que emergiram nas entrevistas e discussées dos grupos

focais:
Quadro 4. Formas de compartilhamento e armazenamento do conhecimento
COMPARTILHAMENTO ARMAZENAMENTO
Fontes externas Intranet
Fontes internas Site institucional
Reunibes Sistema Educacional
Arranjos Produtivos Locais E mail
Comunidades de Préatica Business Inteligence

A Intranet, o site, email, e sistema informatizado mencionado, séo TICs (Tecnologias
de Informacéo e Conhecimento) e permitem novas maneiras de compartilhar conhecimento,
podendo tornar o processo mais rapido e dindmico, além de abranger mais pessoas. Essas
ferramentas emergiram mais significativamente nas entrevistas com os gestores, no entanto
nos grupos focais, 0s técnicos mencionam pouco acesso a informacdes registradas,
ressaltando o compartilhamento do conhecimento verbalmente e evidenciando a importancia
das reunides com a equipe de trabalho para compartilhar informacdes e conhecimento. Para
Borgo, Bianco e Colbari (2013) a comunicagdo interna que ocorre na empresa por meio de
reunidoes entre os gestores da empresa e 0s funcionarios “é muito positiva, pois as
informacdes passadas trazem seguranca e tranquilidade para a realizacdo do trabalho”
(BORGO ET AL, 2013, p. 41). Mas nesta pesquisa os dados mostram que a comunicacao
precisa ser mais incentivada pelos gestores, proporcionando momentos de interacdo entre
eles e a equipe técnica e outros setores e unidades.

O documento Modelo Pedagogico Nacional (Senac 2015), menciona a implantacdo
de Comunidade de Pratica no Senac, e de acordo com Young (2010) as Comunidades de
Prética sdo grupos de pessoas que compartilham uma preocupacdo ou uma paixao por algo
que eles fazem. No contexto da Gestdo do Conhecimento, CoPs sdo formagdes intencionais
ou espontaneas para compartilhar e criar habilidades comuns e conhecimento entre
funciondrios. Consideradas por Bettencourt e Cianconi (2012) como facil de implantar no
ambiente de trabalho, as comunidades de pratica, tornam possivel a criacdo e o

compartilhamento de novos conhecimentos.
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5.4 Identificando as atribui¢fes e competéncias para o exercicio de cargos técnicos.

Segundo Fleury e Fleury (2004) distinguem as competéncias técnicas, relacionadas
aos conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser realizado; as competéncias
sobre processos de trabalho; competéncias sobre a organizacdo que provem de saber
organizar os fluxos de trabalho; competéncias de servico que estdo aliadas a competéncia
técnica; e as competéncias sociais voltadas ao saber ser, incluindo atitudes que sustentam o
comportamento das pessoas.

Analisando a relacdo entre competéncias organizacionais e estratégias competitivas
nas empresas, sdo apontados diferentes tipos de competéncias em uma organizagdo, que
definem estratégias de neg6cio singulares e algumas competéncias sobre o processo de
trabalho. As competéncias técnicas estdo relacionadas aos conhecimentos especificos sobre
o trabalho que deve ser realizado; as competéncias sobre processos sdo 0s conhecimentos do
processo de trabalho; competéncias sobre a organizacdo provem de saber organizar os fluxos
de trabalho; competéncias de servigo estdo aliadas a competéncia técnica e avaliam o
impacto que um produto ou servico terd sobre o consumidor; e as competéncias sociais sdo
voltadas ao saber ser, incluindo atitudes que sustentam o comportamento das pessoas
(FLEURY, FLEURY, 2004).

O mapeamento dessas competéncias da empresa e das pessoas é fator para a
identificacdo de seus perfis. Existem diversos tipos de competéncias, mas Carvalho (2012,
p.178) destaca dois: “as competéncias técnicas e as competéncias de suporte”. Por
competéncias técnicas entendem-se aquelas relacionadas a um perfil profissional ou ao
oficio especifico do trabalhador. As competéncias de suporte sdo aquelas que agregam valor
fazendo a diferenga em um perfil profissional, normalmente sdo as que levam um individuo
a alcancar um destaque na atividade que desempenha. Por exemplo, de um pedagogo espera-
se a competéncia técnica para preparar a aplicar um plano de aula com alunos, mas se 0
mesmo profissional tiver a competéncia de suporte de criatividade e inovagdo, € possivel que
possa desenvolver um metodo inovador em sala de aula. Essas competéncias de suporte séo
adquiridas e aprimoradas por meio do convivio social ao longo da vida dos individuos. Sua
importancia esta relacionada a capacidade de facilitar relacionamentos, servindo de ponte
para transmissdo do conhecimento entre profissionais de diferentes areas ou departamentos
dentro da organizagdo. Isso possibilita 0 desenvolvimento de projetos multidisciplinares,

pois competéncias de suporte como relacionamento interpessoal, trabalho em equipe, foco
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em resultados, resiliéncia, agregam valor para uma equipe multidisciplinar alcancar
objetivos trabalhando por projetos (CARVALHO, 2012).

Nesta pesquisa, foram citadas nas entrevistas e grupos focais como atribuicGes dos
TEPs: identificacdo das demandas, planejamento de turmas e da programacdo dos cursos,
avaliacdo, correcdo, planejamento de calendario da turma, langamentos e ajustes de dados no
sistema educacional, participacdo e coordenacdo de reunifes com a equipe técnica e
instrutores, acompanhamento da inadimpléncia, atendimento e acompanhamento aos alunos,
atendimento e orientacdo aos seus docentes, monitoramento pedagdgico e didatico das
atividades do instrutor com base na avaliacdo de satisfagdo dos alunos, participagdo em
processos de contratacdo de instrutores para o desenvolvimento do curso, realizacdo de
aberturas e encerramentos de turmas, apresentando as regras e normas da instituicéo,
promocéo de conselhos de classe, acompanhamento e controle de processos de desisténcia
de alunos, promover atividade e acGes que promovam oportunidades de préatica para alunos,
atendimento a clientes, alunos e pais de alunos.

De acordo com os entrevistados, as atribui¢bes dos TRMs sdo: divulgar a empresa
em ambientes fisicos e em rede digital, realizar visitas visando oportunidades de negdcio,
elaborar propostas de venda, atender cliente, pesquisar e identificar o grau de satisfacdo dos
clientes, identificar novas oportunidades de mercado, fazer anélise de venda e transformar
dados e informacgOes para conversdao de vendas, manter contato de relacionamento com
prefeituras e sindicatos para atrair novos contratos e divulgar nossos cursos, participar do
planejamento orcamentario, agendar visitas, realizar visitas, prospectar clientes, aplicar
avaliacdo de satisfacdo na empresa, realizar manutencdo da visita, supervisionar a
distribuicdo do material de propaganda, divulgar os servicos na midia paga e na midia
gratuita, acompanhar a produgéo e acompanhar os indicadores de produgéo. As atribuicfes
dos cargos mencionados nas entrevistas e grupos focais estdo similares as apresentadas no
Plano de Cargos e Salarios dos TEPs e TRMs, evidenciando que este € um documento
institucionalizado.

Os entrevistados esperam dos TEPs competéncias de planejamento e organizacao de
atividades educacionais, administragdo de orcamento, atividades e agenda educacional,
relacionamento com o mercado de trabalho, relacionamento interpessoal, tomada de
decisdes, zelo, ética, inovag¢do, comunicacdo, trabalho em equipe, além do conhecimento
pedagdgico. Outro aspecto mencionado por todos os entrevistados foi a importancia da
interacdo com a equipe de trabalho, mas principalmente com os alunos, coordenadores e

professores. A necessidade dessa interacdo pode ser observada na narrativa a seguir:
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“acredito que o TEP precise ter uma visdo holistica do aluno, do discente e do docente para
que a gente possa entdo desenvolver também as competéncias esperadas do aluno naquele
curso” (E4).

As competéncias esperadas pelos gestores dos TRMs sdo: negociagdo e
argumentacgdo, relacionamento interpessoal, politica, relacionamento interno e externo,
comunicacdo, persisténcia, trabalho em equipe, participar ativamente das reunides, da
organizacdo e do planejamento das atividades, olhar critico, lideranca. Sdo competéncias
esperadas dos TRMs que saibam identificar as necessidades das empresas no que tange
educacéo profissional, conforme trecho a seguir: “ser um facilitador, um mediador realmente
de estar ouvindo o que o empresariado quer para transformar isso em propostas,
oportunidades para a empresa.” (E 2).

Em pesquisa realizada por Ekaterini (2011) com coordenadores e gerentes que
atuavam ha& mais de 18 anos na empresa, as competéncias que pareceram relevantes em
cargos de geréncia e coordenacdo foram: a capacidade de pensar estrategicamente: atuando
com resiliéncia e inovando frente as mudancas; competéncias voltadas a integridade:
conduzir com coragem, promover uma comunicacdo aberta e agir com integridade;
competéncias dirigidas as pessoas: capacidade de influenciar os funcionarios a agir com foco
nos resultados, entusiasmo, trabalho em equipe e construcdo de relacionamento; e por fim
competéncias voltadas ao conhecimento especializado: compromisso com a qualidade para
melhorar sistemas e processos com foco nas necessidades dos clientes internos e externos.

Os entrevistados mencionaram algumas lacunas entre as competéncias existentes e as
competéncias esperadas nos técnicos. Todos os entrevistados citaram que esperam mais
desenvolvimento da competéncia de planejamento estratégico. Mas, nos grupos focais essa
competéncia ndo foi mencionada. Munck et al (2011) enfatizam que as competéncias
somente sdo validadas se forem disseminadas e divulgadas no ambiente organizacional e,
além disso, precisam ser coerentes e acordadas entre os diferentes atores da organizagédo. De
acordo com Rabeh, Jimenez e Costa (2013), conhecer as competéncias dos funcionarios é
importante para que as empresas absorvam novos conhecimentos, que poderdo ser
armazenados e transformados em novas rotinas e processos, atualizando, desta forma,
constantemente a memdria organizacional, as rotinas gerencias e 0s processos de toda
organizacéo.

Os dados apontaram que outras competéncias a serem desenvolvidas para os gestores
sdo: administracdo e gestdo do tempo, saber lidar com os imprevistos que acontecem,

negociacdo, comunicacdao com o cliente e com o publico como exemplo para uma entrevista
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em radio e televiséo, e foi enfatizada a relevancia do trabalho em equipe, conforme trecho a
seguir: “o perfil da pessoa que, muitas vezes, entra pela competéncia, mas sai pela falta de
relacionamento interpessoal.” (E2). Além disso, foi mencionada a falta de tempo para o
trabalho pedagdgico: “muitas vezes, pela correria do dia a dia, acabam voltando os trabalhos
deles para administracdo, burocracia. Nés temos sistemas que ndo estdo interligados, que
ndo interagem entre si, e nos precisamos ficar trabalhando com muitos sistemas e muitas
informac0Oes paralelas manuais. Isso tira grande parte daquilo que poderia ser potencial de
trabalho pedagogico.” (E2).

Alem das competéncias mencionadas, 0s entrevistados manifestam sua expectativa
para que os técnicos inovem mais em sua area de atuacdo, porém & mencionada que pelo
excesso de atividades burocréaticas falta tempo para dedicarem-se a criatividade, como
narrado: “Deveriam inovar mais... para isso eles precisam de tempo para criar... acabam
sendo sobrecarregados pelas atividades operacionais e burocraticas do dia a dia” (E4). A
falta de tempo devido aos trabalhos burocraticos também emergiu nas discussdes dos grupos
focais conforme trechos a seguir: “... nos envolvemos muito com o trabalho burocratico e
ndo conseguimos desenvolver essa parte pedagdgica de maneira certa com o aluno e o
instrutor.” (T2 G2), “a maior frustragdo que temos ¢ a falta de tempo, de estar mais proximo
da atividade pedagogica... sugerir atividades.” (T1 G1) e “Eu gostaria de ter mais tempo...
para discutir e aprender junto... sempre fica uma lacuna.” (T2 G3). Embora técnicos e
gestores concordem que o trabalho burocratico estd consumindo o tempo do trabalho
pedagdgico e da inovacdo nas atividades, um dos entrevistados menciona como uma das
principais lacunas entre as competéncias existentes nos técnicos e as que precisam ser
desenvolvidas, a administragdo e gestdo do tempo, conforme narrativa: “Eu acredito que se
eles melhorassem a questdo da gestdo do tempo, eles conseguiriam entregar melhor os
resultados e também com mais qualidade.” (E4). E possivel perceber certa contradi¢io
nessas declaracdes, relacionada a gestdo do tempo e criatividade, j& que tanto gestores como
técnicos percebem a necessidade de desenvolverem mais o trabalho pedagdgico, porém
ambos citam as atividades burocraticas e o retrabalho como impeditivo dessa prética. Além
disso, enquanto o gestor (E4) menciona que ndo ha delegacdo da responsabilidade individual
do técnico para gerir seu tempo e atividades, o técnico (T5) relata a falta de direcionamento
da gestdo para estratégia de acdo e trabalho com o mercado, que pode ser resultado da falta
de comunicacdo clara e objetiva. Davel e Machado (2001) enfatizam que a comunicagéo na

organizacdo precisa ser clara, objetiva e com foco nos resultados coletivos, “fica claro que
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liderar € ser capaz de administrar e ordenar os significados que as pessoas ddo aquilo que
estdo fazendo” (p.110).

Especificamente do TRM um dos entrevistados citou que falta persisténcia diante da
negativa dos empresarios, espera que os TRMs persistam mais para o fechamento das
vendas, conforme pode ser observado na narrativa: “eu esperava mais persisténcia do
TRM... diante uma negativa dos empresarios, a TRM néo esta persistindo profundamente no
fechamento da venda” (E2). Com relacdo ao TEP, o mesmo gestor espera que esse
profissional se dedique mais a mediagéo da aprendizagem e das competéncias dos alunos e
dos instrutores, promovendo mais comunicacao e compartilhamento de conhecimento entre
eles.

Todos os técnicos participantes dos grupos focais elencaram que uma das
competéncias mais esperadas deles é a administracdo de conflitos e resolugdo de problemas,
porém nado foi mencionada nenhuma competéncia relacionada a administracédo de conflitos e
resolucédo de problemas pelos gestores nas entrevistas. Eles consideram que a expetativa que
gestores, alunos e instrutores tém do trabalho deles é que solucionem situacBes propostas e
tragam uma solucdo. “Eu acho que principal ¢ gerenciamento de conflitos...” (T1 G2), e “de
maneira geral... que a gente resolva.”, ou ainda “... uma habilidade que espera de um técnico
¢ a resolu¢do de problemas... trazer solugdo...” (T1G2). Segundo Munck, Munck e Souza
(2011), as competéncias precisam ser discutidas e disseminadas em cada area da empresa,
para que funcionarios e gestores tenham uma visdo comum sobre o significado das
competéncias exigidas na empresa, além de estarem cientes de como tais competéncias seréo
medidas e avaliadas. Por meio da comparacdo das competéncias elencadas pelos gestores e
pelos técnicos, e pela analise do documento Plano de cargos e Salarios é possivel perceber
que essa pratica ndo esta acontecendo na instituicao.

Outras competéncias citadas nos grupos focais foram: comunicacéo, relacionamento,
empatia, lideranca, decisdo, cooperacdo, persisténcia e resiliéncia. E possivel comparar as
competéncias citadas pelos técnicos e as competéncias necessarias para atuacdo da funcao na
visdo dos gestores, nas duas primeiras colunas do quadro 5, além das atribuicdes dos
técnicos apresentadas no Plano de Cargos e Salarios nas colunas 3 e 4:

Quadro 5. Competéncias citadas pelos gestores, técnicos e Plano de Cargos e Salarios (PCS):

GESTORES Administracao; Relacionamento; Decisao; Comunicacdo; Persisténcia; Lideranca;
Inovacdo; Trabalho em Equipe; Argumentacdo; Etica; Zelo; Planejamento;
Organizagéo.

TECNICOS Administracdo de Conflitos; Relacionamento; Decisdo; Comunicacao; Persisténcia;
Lideranca; Empatia; Resolugdo de Problemas; Cooperacao; Resiliéncia.
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PCS (TEP) Promover atividades de educagdo profissional; Elaborar pareceres, relatdrios
técnicos; Orientar planejamento e desenvolvimento dos cursos; Apoiar
tecnicamente processos de recrutamento e selecdo; Orientar, acompanhar e avaliar
atividades técnicas pedagogicas; Promover e coordenar reunides; Acompanhar e
orientar alunos; Organizar conselho de classe; Acompanhar e elaborar
programagOes; Firmar convénios com entidades e organizagdes; Participar de
aberturas e encerramentos de atividades; Promover gestdo de documentos legais;
Coordenar e elaborar materiais didaticos; Coordenar projetos estratégicos e de pos
graduag8o; Efetuar langamentos no sistema de gestdo académica; Atender clientes;
Controlar estoque de produtos; Requisitar a reproducdo de material didatico;
Operar sistemas informatizados de gerenciamento; Executar outras tarefas
compativeis com o cargo ou com as necessidades da entidade.

PCS (TRM) Realizar visitas periddicas aos clientes, divulgando o trabalho, efetivando vendas,
pesquisando grau de satisfagdo; Promover eventos culturais e de negdcios; Manter
intercdAmbio com as diversas areas; Responder pela organizacdo de feiras e
estandes; Promover noticias com clientes e parceiros junto a midia; Negociar
vendas e pés-vendas; Fazer pesquisa com a concorréncia contribuindo para gestdo
de produtos e precos; Elaborar proposta a clientes; Apoiar acgBes relativas ao
relacionamento com o mercado; Elaborar pareceres e relatérios técnicos; Firmar
convénios com entidades e organizac@es; Participar de aberturas e encerramentos
de atividades; Efetuar lancamentos no sistema de gestdo académica; Atender
clientes; Operar sistemas informatizados de gerenciamento; Executar outras tarefas
compativeis com o cargo ou com as necessidades da entidade.

Elaborado pela autora com base na analise de dados e documento PCS da instituic&o.

Embora algumas competéncias sejam similares na visdo dos gestores e dos técnicos,
a maior parte das competéncias mencionadas é diferente entre técnicos e gestores. Conforme
dados das entrevistas, uma das competéncias consideradas mais importantes pelos gestores é
o trabalho em equipe: “percebemos que muitos servidores ndo sabem trabalhar em equipe...
tomam iniciativas proprias, sdo muito individualistas, isso acaba desestruturando o trabalho
em equipe” (E4). No quadro 5, que descreve atribuicdes dos técnicos, ndo foi possivel
localizar atribuicdo relacionada ao trabalho em equipe, além de algumas divergéncias
observadas na perspectiva dos gestores e dos técnicos sobre as competéncias consideradas
necessarias para os TEPs e TRMs. Borchardt e Santos (2014) afirmam que a comunicacao
da empresa para com os funcionarios que colocardo em pratica suas ideias precisa ser clara e
objetiva, para que as ideias lancadas possam estar alinhadas aos objetivos estratégicos da
organizacdo. De acordo com Nonaka e Takeushi (1997), o trabalho em equipe com objetivos
comuns e valores coletivos é um dos componentes da competéncia coletiva primordial para
o compartilhamento do conhecimento. A competéncia relacionada ao trabalho em equipe
ndo foi mencionada nos grupos focais, assim como a competéncia empatia, conforme trecho
a seguir: “e a gente tem que ter essa percepcdo de necessidade mais detalhada de cada
cliente, ter a empatia para saber identificar as necessidades do cliente e da empresa” (T2
G1), que foi abordada nas discussbes dos trés grupos focais, ndo foi mencionada pelos

gestores entrevistados.
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Quando questionados sobre métodos para definir e redefinir competéncias, o0s
gestores citam a existéncia do plano de cargos e salarios, que apenas descreve atribuicfes
dos cargos. De acordo com Munck et al (2011), o modelo de competéncias é diferente de um
manual descritivo, um modelo de competéncias ndo deve ser estatico, sendo flexivel para
possibilitar o desenvolvimento profissional.

33

. ele ndo deve ser completo, extenso ou estanque; deve
procurar aliar as praticas organizacionais as contribuictes
individuais; deve ser flexivel em sua plenitude e extensdo; e deve
ser concebido pelo entendimento completo do significado do
sujeito, para a organizacdo, situacdo promotora da interligacdo
entre as competéncias e as estratégias da organizacdo.” (p.119).

De acordo com os entrevistados ndo existe um método para definir as competéncias
dos funcionarios. Um dos entrevistados citou: “cada gestor precisa analisar ponto forte e
ponto a ser melhorado pra gente balizar esse desenvolvimento. E auxiliar na busca, no
aperfeicoamento do funcionario.” (E3). [Essa pratica de gestdo requer uma evolucdo
continua dos funcionarios, percebendo-os como talentos a serem continuamente
desenvolvidos a fim de obterem competéncias para o sucesso individual e da organizacao
(DUTRA, 2004).

Em resumo, a definicdo das atribuicGes dos cargos técnicos da instituicdo parece
estar acessivel e conhecida tanto pelos gestores, quanto pelos técnicos por meio do Manual
de Cargos e Salarios. No entanto, as competéncias profissionais esperadas e necessarias para
a execucdo das atividades nos cargos técnicos, demonstram ser diferentes na perspectiva dos
gestores entrevistados e dos técnicos participantes dos grupos focais no que se refere a
trabalho em equipe, empatia, gestdo do tempo, planejamento, zelo, resiliéncia e inovacéo.
Isso pode apresentar implicacbes no compartilhamento dessas informagdes e prejudicar o

compartilhamento do conhecimento.

5.5 Relagdes entre compartilhamento de conhecimento e a formacéo de competéncias.

De acordo com trés entrevistados, toda informacdo e conhecimento que ¢é
armazenado e registrado pode contribuir para a formacdo das competéncias técnicas, um
deles narra: “acredito que quando a gente tem um conteddo armazenado ele pode ser
replicado, quando a gente compartilha e recebe mais conhecimento a gente acaba
desenvolvendo mais e novas competéncias” (E2). O entrevistado acrescenta ainda que o

armazenamento do conhecimento prepara os funcionarios para novas situacdes e desafios no
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trabalho. O E3 relaciona o armazenamento do conhecimento como fator desenvolvedor de
competéncias, mas espera por um alinhamento das informacdes para que as competéncias a
serem desenvolvidas sejam propostas em nivel de Senac Parand. Outro entrevistado
menciona que quando tem uma informacgdo armazenada percebe mais liberdade e seguranca
para o0 desenvolvimento do trabalho. Enfatiza que a tecnologia colabora com o
compartilhamento de conhecimento, pois o sistema educacional permite a consulta a outras
unidades, possibilitando ao técnico conhecer outras ofertas de cursos e servicos. Nesse
contexto o E3 valoriza 0o armazenamento informacdes e conhecimento: “informacgdes e
conhecimento armazenados, com certeza € uma fonte, € uma referéncia para que o0s técnicos
possam estar cada vez mais preparados para o futuro das constantes mudancas”. Além disso,
emergiu na entrevista de dois gestores a divulgacdo dos casos de sucesso, que sao as boas
praticas que deram certo, os procedimentos que de repente foram realizados de outras

formas, com menos tempo e com mais eficacia, conforme os trechos a seguir:

“... falta assim um armazenamento das boas praticas... onde os
técnicos se encontram virtualmente... um espaco deles, ndo
uma coisa regulamentada... compartilhar ali as suas praticas e
pedir ajuda aos colegas.” (E1).

“Seria bastante interessante que esses momentos fossem
possibilitados com reunifes macros... entre todos os TRMs e
TEPs, como ja houve... Além de compartilhamento daquilo
gue é nacional e regional, mas que seja possivel também o
processo inverso, das unidades para com as outras unidades.
Que sejam alinhadas essas informacdes, esses conhecimentos,
para que sejam desenvolvidas as competéncias daquilo que é
proposto pelo proprio Senac Parand.” (E3).

Ao serem abordados sobre as formas de incentivo para o compartilhamento do
conhecimento, dois entrevistados consideram que existe pouco incentivo para que isso
ocorra, devido a auséncia de uma préatica de compartilhamento do conhecimento e gestdo por
competéncias institucionalizada que promova o alinhamento de informag6es, comunicacao
entre unidades, e compartilhamento de conhecimento entre os setores. Outros dois
entrevistados consideram que ocorre um bom compartilhamento do conhecimento na
instituicdo, porém que pode ser mais incentivado para melhorar ainda mais.

Algumas ferramentas e técnicas de gestdo para estimular os funcionarios ao
compartilhamento foram sugeridas pelos gestores: desde o manual de procedimentos até
portais para compartilhamento de conhecimento interativo entre os funcionarios. Além do
compartilhamento do conhecimento entre técnicos, o E4 enfatizou a necessidade do

compartilhamento do conhecimento e das informagdes que estdo armazenadas, entre setores
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de trabalho, que realizam atividades diferentes, mas trabalham em conjunto. O E1 considera
que o armazenamento de conhecimento oferece liberdade para que o técnico possa sanar
suas duvidas e pesquisar outras areas e unidades, mas sugere a pratica do armazenamento
das boas praticas realizadas no dia a dia de trabalho dos técnicos e entre os técnicos. A
principal sugestdo do E2 que o sistema Bl seja divulgado e acessivel aos funcionarios, além
dos gestores, para que tenham acesso aos relatorios e informacdes para planejamento
estratégico. Em todas as entrevistas emergiu a necessidade de reunides regionais setorizadas,
por cargo e area de atuacao.

Um dos entrevistados narra a pratica de feed back entre gestor e funcionarios como
uma oportunidade de troca de sugestdes e ideias de melhoria. Esse gestor afirmou que
realiza sondagem e trabalha proximo aos funcionarios para que possa conhecer suas
competéncias e auxilid-los no aperfeicoamento profissional.

Um dos grupos focais mencionou a relevancia do olhar do gestor sobre as
competéncias individuais, conforme pode ser observado no trecho a seguir: “a gente esta tdo
dentro do trabalho que ndo consegue olhar além... esse é o papel do gestor... por exemplo,
quando abriu o PDL (Programa de Desenvolvimento de Lideranga) e o gestor falou que vocé
tem competéncia para participar... precisa mesmo de alguém de fora para dar esse toque na
gente.” (T4 G1). De acordo Dutra (2004) a gestdo por competéncia na gestdo de pessoas tem
importancia estratégica nas organizacGes. Essa pratica de gestdo requer do gestor uma
percep¢do dos funcionarios como talentos a serem continuamente desenvolvidos a fim de
obterem competéncias para o sucesso individual e organizacional.

Nas discussbes dos grupos focais, os técnicos afirmaram que o conhecimento
oferecido pela empresa por meio do incentivo das bolsas de estudo para cursos de graduagéo
e pos-graduacdo por area de atuacdo tem refletido em melhorias no processo de trabalho, na
geragédo de inovacdo e na formagdo de novas competéncias, conforme pode ser observado
nos trechos que seguem: “A gente tem feito varios cursos... esse conhecimento acaba
refletindo em mudancas, maneiras de visualizar uma situacéo, tratar a situagéo, ideias novas
para poder trabalhar”. (T2 G3) e “o curso Gestdo Escolar para um TEP ¢ de fundamental
importancia, e 0 Senac me proporcionou para eu estar me desenvolvendo”. Em outra
unidade os técnicos também demonstraram satisfacdo com a educagdo corporativa: “Eles
nos dao a oportunidade de crescimento tanto pessoal quanto profissional, investindo em
especializacdo, mestrado, encontros” e com os encontros setorizados: “a gente sai do nosso
quadrado... pensa o que estou fazendo de bom, de errado”. (T1 G2). Outro meio para a

formacdo de novas competéncias, vem pela necessidade do TRM conhecer o produto do
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Senac. O TRM (T6 G2) mencionou que tem adquirido novas competéncias a medida que
tem trabalhado com diferentes areas educacionais, ja que tem que conhecer o servi¢o que vai
vender.

Um dos técnicos participantes do grupo focal 2 enfatizou a importancia das reunides
como momentos de troca e compartilhamento de conhecimento, e os demais técnicos
presentes neste grupo reforcaram este ponto de vista, porém um dos técnicos mencionou
que sempre espera ser convocado para uma reunido: “a gente sempre espera ser chamado,
convocado, porque se partir da gente nunca vai acontecer... a gente esta muito envolvida
com o trabalho... acho que sou antissocial, ndo consigo parar para conversar.” (T3 Gl).
Nesse sentido, Zarifian (2001) propde que os gestores oferecam mecanismos que estimulem
o fluxo da comunicagéo interna e externa, desenvolvendo uma “politica de comunicacio”
(p.47) em prol do compartilhamento do conhecimento.

O técnico T3 relatou também que o compartilhamento do conhecimento entre
unidades é uma experiéncia que tem aumentado o sentimento de responsabilidade pelo
trabalho, “Eu percebo minha responsabilidade, porque os colegas esperam de nés”. Outro
grupo afirmou que a préatica de compartilhamento com momento de treinamento e orientacéo
tem gerado seguranga e confianca no trabalho, conforme narrativa a seguir: “o
conhecimento, as orientacbes e treinamento que 0 Senac nos passa traz confianca e
seguranga de que vocé estd desempenhando seu papel...” (T3 G3).

Outra prética citada nos grupos focais foi a rotatividade de trabalho em diferentes
setores, como um propulsor para o compartilhamento do conhecimento e a formacéo de
novas competéncias. “A oportunidade de mudar de setores, de fun¢do... eu adquiri as
habilidades e competéncias que eu tenho hoje... tudo que eu desenvolvo foi através de
oportunidades que eu tive aqui no Senac mesmo”. (T4 G3). Um dos grupos focais
relacionou o setor de atendimento ao cliente ao conhecimento de como funciona a
institui¢ao: “foi 14 que eu consegui conhecer o Senac... ali tudo acontece...” (T4 G1). Com a
declaracdo de que ha informacdo e o conhecimento no setor de atendimento das unidades do
Senac, é possivel perceber a existéncia de um canal de comunicac¢do com o cliente, em uma
relacdo de troca de conhecimento nesse setor. No grupo focal G2, embora as atividades
burocréaticas tenham sido mencionadas como um limitador para o trabalho pedagdgico, os
participantes mencionaram que todas as atividades, mesmo as burocraticas e operacionais,
como de compras, aprovacao de viagens e cotacOes, tem agregado novos conhecimentos.

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam a socializacdo, definida como um “processo

de compartilhamento de experiéncias” (p.62) como a primeira etapa do ciclo do
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conhecimento, mas Fillipim e Lima (2014) relatam que a fase do compartilhamento do
conhecimento tacito & de dificil acesso e alcance. Embora o compartilhamento de
conhecimento no Senac seja considerado relevante pelos entrevistados e participantes do
grupo focal, todos os envolvidos na pesquisa mencionaram a importancia das reunifes
setorizadas mais frequentemente e a necessidade de estimulo com ferramentas e praticas
institucionalizadas para o compartilhamento do conhecimento, principalmente entre
unidades. Para Carvalho (2012), o compartilhamento do conhecimento em uma organizacao
envolve adaptacédo e estimulo da alta administracdo e para Szulanski (2000), nesse processo,
a confianca e a reciprocidade entre os individuos sdo fatores que influenciam na cooperacao,
pressuposto para o compartilhamento de conhecimentos. Para a concretizacdo do
compartilhamento do conhecimento, Souza e Amaral (2012) descrevem barreiras
organizacionais e pessoais que precisam ser derrubadas: burocracia e hierarquia, dificuldade
de relacionamento interpessoal e falhas de comunicacgédo. Os dados da pesquisa apresentaram
além dessas barreiras, a resisténcia dos funcionarios ao uso de novas ferramentas, poucas
praticas institucionalizadas para o compartilhamento do conhecimento, e a falta de processos
para armazenamento do conhecimento, principalmente técito, no dia a dia de trabalho.

A educacdo corporativa foi um tema muito relevante nas entrevistas e nos grupos
focais. Tanto os entrevistados quanto os participantes dos grupos focais mencionaram que a
educacdo corporativa oferecida pela organizacdo tem formado competéncias, e com novas
competéncias, os funcionarios tem novos conhecimentos a serem compartilhados. De acordo
com Amaral et al (2007), as organizacGes tém que colocar a disposi¢do dos funcionarios um
conjunto de ferramentas em busca de estimular a aprendizagem, além de desenvolver meios
de motivar os individuos para que estabelecga essa cultura. Foi mencionado por 3 gestores e
técnicos de 2 dos grupos focais que o Modelo Pedagdgico Nacional, implantado em 2015,
tem propiciado novos conhecimentos, necessarios para sua concretizagdo, assim como
oferecido momentos para o compartilhamento do conhecimento no Senac.

Branddo e Guimardes (2001) relatam que a pratica da aprendizagem e da gestdo do
conhecimento estimula o crescimento profissional individual, e incentivam a préatica do
compartilhamento do conhecimento coletivo. De acordo com os dados apresentados nas
entrevistas e grupos focais, a aprendizagem é uma cultura que vem sendo estabelecida na
instituicdo por meio do beneficio das bolsas de estudos, que incentiva os funcionarios a

adquirirem novos conhecimentos.
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6 CONCLUSAO

Esta pesquisa enfatizou a necessidade da gestdo do conhecimento nas organizacdes,
analisando o compartilnamento e armazenamento do conhecimento e sua relacdo na
formacgéo de competéncias de profissionais. A pesquisa tinha como objetivo conhecer as
formas de compartilhamento e armazenamento de conhecimento e informacgdo em unidades
de educacao profissional do Senac, identificando possiveis relacfes entre estas e a formacao
de competéncias da equipe técnica. Para tal, foi realizada pesquisa qualitativa, entrevistando
3 gestores das unidades de educacdo profissional e 1 analista de unidade de educacdo
profissional, e posteriormente realizado 3 grupos focais com técnicos de educacdo das
unidades pesquisadas.

O primeiro objetivo especifico buscou identificar as formas utilizadas pelo Senac
para armazenar e compartilhar conhecimento. Para isso, 0 roteiro de entrevista semi
estruturado e o roteiro do grupo focal foi idealizado a fim de identificar as principais formas
de compartilhamento e armazenamento do conhecimento. O segundo objetivo especifico foi
identificar as competéncias requeridas para o exercicio dos cargos técnicos, bem como suas
atribuicdes e atividades. Foram identificadas as competéncias requeridas para o exercicio de
cargos técnicos, bem como suas atribuicBes e atividades por meio das entrevistas com 0s
gestores, as discussdes dos grupos focais com os técnicos e analise do documento Plano de
Cargos e Salarios do Senac. Esse objetivo foi respondido, apresentando algumas
divergéncias nas competéncias mencionadas pelos gestores e técnicos, além de néo ter sido
identificado um modelo de gestdo por competéncia ou um método para definir e redefinir as
competéncias dos funcionarios. Por fim, o terceiro objetivo especifico buscou identificar as
relacdes entre o compartilhamento do conhecimento e a formacdo de competéncias da
equipe técnica, segundo dados apresentados pelos participantes da pesquisa.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), a empresa ¢ um “organismo vivo” (p. 41) a ser
gerenciado e o conhecimento dos individuos é compartilhado por meio da interagéo social.
Esta pesquisa corrobora a afirmacéo dos autores. Verificou-se que o compartilhamento de
conhecimento contribuiu na formacdo de competéncias sendo estes processos inter-
relacionados. Os participantes dos grupos focais relataram que a socializacdo do
conhecimento por meio da interacdo entre técnicos e unidades, principalmente na
participacdo de reunides, € uma maneira de formar novas competéncias com o0
compartilhamento de conhecimento tacito. No entanto, tanto os técnicos quanto os gestores

entrevistados, sugerem praticas institucionalizadas que promovam momentos e encontros
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para compartilhamento. De acordo com as entrevistas, essa lacuna tem gerado ndo somente
desmotivacdo, como falta de comunicacao e trabalho em equipe. Conclui-se que apesar de
existir momentos de compartilhamento de conhecimento, como reunides e cursos de
aperfeicoamento, os funcionarios esperam que estes momentos sejam mais frequentes e
tornem-se pratica institucionalizada.

Tanto os gestores entrevistados quanto 0s técnicos que participaram dos grupos
focais consideraram que o0 armazenamento do conhecimento gera liberdade e seguranca para
execucdo das atividades laborais. Quanto ao compartilhamento do conhecimento, os técnicos
ressaltaram a importancia da educacao corporativa com o incentivo de bolsas de estudo para
possibilitar novos conhecimentos e a formacgdo de competéncias. No entanto, as divergéncias
entre as competéncias apresentadas pelos técnicos e pelos gestores pode mostrar a falta de
um documento que comunique aos funcionarios as competéncias que sdo esperadas deles.

Além disto, hd uma expectativa de compartilhamento de boas praticas de trabalho
entre as unidades. Um dos entrevistados considera importante uma ferramenta digital que
possibilite esse compartilhamento entre os funcionarios de cada departamento da instituicao.
Young (2010) menciona que uma das técnicas para o compartilhamento de conhecimento
entre profissionais da mesma area de atuacdo é a Comunidade de Pratica (COP), grupos de
pessoas interdisciplinares e informais reunidas por um interesse comum.

As formas para o compartilhamento do conhecimento e a formacdo de competéncias
relevantes para os entrevistados e participantes dos grupos focais foram: reunifes internas
nas unidades, reunides setorizadas envolvendo os técnicos de todas as unidades, e 0
incentivo da instituicdo com bolsas de estudo para os funcionarios.

No que se refere ao conhecimento cientifico, a importancia desta pesquisa esta na
anélise e descricdo de ferramentas e técnicas propostas por gestores e técnicos de uma
instituicdo de ensino a fim de possibilitar o compartilhamento do conhecimento.
Corroborando com Paz e Tonet (2006), o compartilhamento do conhecimento é um
procedimento que os individuos aprendem continuamente e sua relevancia esta no fato de
que normalmente as pessoas sabem mais do que costumam explicitar no dia a dia de
trabalho. A relacdo entre o compartilhamento do conhecimento e a formacdo de
competéncias, esta na possibilidade de definir e redefinir competéncias dos técnicos a partir
dos conhecimentos compartilhados e da analise das lacunas de conhecimento identificadas.
Da mesma forma, Tidd e Bessant (2009) afirmam que as praticas de gestdo do capital
humano estdo baseadas em educacdo corporativa, analise de lacunas de conhecimento, e

identificacdo de competéncias.



86

A contribuicdo dessa pesquisa para 0 Senac estd na possibilidade de apresentar
ferramentas e técnicas apresentadas pelos funcionarios da empresa para promover o
compartilhamento do conhecimento entre eles. Essas informagcbes poderdo ajudar no
armazenamento do conhecimento dos funcionarios, possibilitando que esse se transforme em
conhecimento institucional. Esta pesquisa podera ainda contribuir com a apresentacdo das
competéncias, para uma andlise futura da formacdo dos profissionais técnicos de educacao
profissional e técnicos de relacdo com o mercado, podendo ainda servir de referéncia para
um planejamento de gestdo por competéncias.

Uma das dificuldades encontrada na pesquisa foi conciliar a realizacdo das
entrevistas e grupos focais, com as atividades de trabalho dos técnicos. Embora tenha sido
agendado horério para realizacdo das acles, alguns gestores e técnicos precisaram se
ausentar ou interromper a pesquisa para resolver alguma situacao relacionada a sua funcgao,
ja que as praticas foram realizadas no ambiente de trabalho. Outra dificuldade foi a
localizagdo de publicacbes que relacionassem competéncia e compartilhamento de
conhecimento.

Como limitacdo da pesquisa, salienta-se que esses resultados se aplicam as unidades
de educacdo profissional do Senac Paranad que foram objeto desta pesquisa. Sugere-se que
estudos similares, sobre conhecimento e competéncias, sejam realizados em outras unidades

e outros estados.
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Roteiro Preliminar de Entrevistas com direcéo, coordenacao e gestores do Senac:

OBJETIVO ESPECIFICO

QUESTAO / METODO

Identificar as formas
utilizadas pelo SENAC para
compartilhar conhecimento.

Quais as fontes de informacdo que o Senac utiliza para
identificar necessidades, mudancas e oportunidades na
educacdo profissional?

Quais 0os métodos que o Senac utiliza para registrar
informac0es e dados externos e internos sobre educacéo?
Como esse material esta organizado e disponibilizado para
consulta (sistemas, repositorios, intranet)?

Como esté sendo atualizado e armazenado esse material?

Como os funcionarios acessam esse material?

Quais as formas de interacdo entre os funcionérios e
coordenadores (reunides, sistema de sugestdes, comissoes,
grupos de discussdo, e-mails, web conferencias)? Com que
frequéncia ocorre?

Quais as dificuldades do Senac no processo de interagdo e
disseminacdo de conhecimentos e informagdes?

Que estimulo existe para que os funcionarios compartilhem
conhecimento com seus colegas de trabalho e o Senac?

Identificar competéncias
requeridas para o exercicio
de cargos técnicos, bem
como suas atribuicdes e
atividades.

Quais competéncias sdo esperadas dos TEPs para realizacéo
de sua fungdo? Explique.

Quais competéncias sdo esperadas dos TRMs para realizacéo
de sua fungédo? Explique.

Quais as atividades exercidas pelos TEPS?

Quais as atividades exercidas pelos TRMs?

Considera que existe alguma lacuna entre as competéncias
existentes e as esperadas? Comente.

Considera que existe alguma lacuna entre as atividades
desempenhadas pelos técnicos e as que deveriam
desempenhar?

Quais os métodos utilizados para definir e redefinir
competéncias do TEP?

Quais o0s métodos utilizados para definir e redefinir
competéncias do TRM?

Identificar possiveis relacdes
entre geracao e
compartilhamento de
conhecimento e a formacao
de competéncias.

Considera que o conjunto de informacgdes e conhecimento
armazenado tem contribuido para o desenvolvimento de
competéncias dos técnicos? Por qué? De que modo?
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Roteiro Preliminar dos Grupos Focais com Técnicos de Educacao Profissional e Técnicos de

Relac¢do com o Mercado:

OBJETIVO ESPECIFICO

QUESTAO / METODO

Identificar as formas
utilizadas pelo Senac para
compartilhar conhecimento.

O Senac busca informagoes sobre educacdo profissional em
diversas fontes. Comentem sobre como o conhecimento e
as informagdes armazenadas no Senac tem influenciado no
desempenho das atividades e nas habilidades e
capacidades de vocés:

O que poderia contribuir para que vocés utilizassem e
compartilhassem mais o conhecimento no dmbito do Senac?

Identificar competéncias
requeridas para o exercicio
de cargos tecnicos, bem
como suas atribuicdes e
atividades.

Comentem sobre as atividades que os TEPs desempenham:
Comentem sobre as atividades que os TRMs desempenham:
Discutam as habilidades e capacidades necessdrias para
fungdo de TEP:

Discutam as habilidades e capacidades necessdrias para
fungdo de TRM:

Ha habilidades e capacidades que sdo esperadas de vocés?
Falem sobre atividades que vocés ndo realizam e gostariam
ou poderiam realizar. Discutam porque ndo realizam:

Identificar possiveis relacdes
entre geracao e
compartilhamento de
conhecimento e a formacao
de competéncias.

O Senac busca informagodes sobre educacgao profissional em
diversas fontes. Comentem sobre como o conhecimento e
as informagOes armazenadas no Senac tem influenciado no
desempenho das atividades e nas habilidades e
capacidades de vocés:

Expliquem como a interagdo entre vocés e seus superiores
tém influenciado no desempenho de suas atividades e na
formagao de suas habilidades:
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APENDICE 2

Termo de Consentimento

Titulo do Projeto: Compartilhamento de conhecimento e desenvolvimento de competéncias:
um estudo em uma unidade do Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial — Senac

Justificativa: Pesquisa para dissertacdo de mestrado da turma 1 de Mestrado em Gestédo do
Conhecimento do Cesumar.

Objetivos: Obter melhor compreensdo do processo de compartilhamento e armazenamento
do conhecimento em unidades de educacdo profissional do Senac, assim como sua relacéo

com as competéncias profissionais dos técnicos de educacao e relacdo com o mercado.

Procedimentos: A pesquisa sera realizada através de entrevistas com a analista de educacgéo
do Senac Parana, gestores das unidades da regido norte do Parana, e grupos focais com os
técnicos de educacéo profissional e relacdo com o mercado.

Desconfortos e riscos: O participante poderd sentir desconforto ao abordar determinado
tema, entretanto, a continuidade da entrevista ou do depoimento no grupo focal sera de total
autonomia do participante. Nenhum conteddo sera levado em consideracdo sem que o

participante, mesmo ap0s a narrativa, esteja de acordo.

Beneficios esperados: O estudo permitird o conhecimento dos instrumentos de
compartilhamento e armazenamento do conhecimento utilizados na instituicdo e sua relagao
com a aprendizagem e o desenvolvimento das competéncias profissionais dos funcionarios

técnicos.

Responsavel:

Mestranda Susana Cecilia Maroneze Bonfante
Telefone: 44-34232499 ou 44- 91186355
Orientadora: Prof® Dra. Hilka Vier Machado

Qualquer davida, no transcorrer do estudo o responsavel estara a disposicdo nos telefones
indicados.
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A qualquer instante, no decorrer do estudo, os participantes tém assegurado o direito de
interromper sua participacdo, bem como solicitar que os dados fornecidos ndo sejam

utilizados no projeto ou em publicacdes dele decorrentes.

A participacdo dos individuos e das empresas é sigilosa e nenhum contetdo divulgado tera
identificacdo dos mesmos. Na pratica do grupo focal é solicitado o respeito a
confidencialidade entre os membros participantes da discussao.

Eu, , apo6s ter lido e entendido as

informagdes e esclarecido todas as minhas duvidas referentes a este estudo com a mestranda
Susana Cecilia Maroneze Bonfante , CONCORDO
VOLUNTARIAMENTE, em participar do mesmo.

Data: [/

Assinatura (do pesquisado ou responsavel) ou impresséo datiloscopica

Eu, Susana Cecilia Maroneze Bonfante , declaro que forneci

todas as informacdes referentes ao estudo ao participante.

Responsavel:

Mestranda Susana Cecilia Maroneze Bonfante
Telefone: 44-34232499 ou 44- 91186355
Orientadora: Prof® Dra. Hilka Vier Machado

Qualquer davida, no transcorrer do estudo o responsavel estara a disposicdo nos telefones
indicados.
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Figura 4. Diagrama sequencial da pesquisa:
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Problema da pesquisa:
Quiais sdo as formas utilizadas para compartilhar o conhecimento na organizacdo e como
elas contribuem para a formacao das competéncias da equipe técnica do Senac?

S

Elaboracao do referencial tedrico:
Conhecimento e compartilhamento do conhecimento em organizagdes
Consideracdes sobre gestdo por competéncias

O

Roteiro preliminar de entrevistas
Apéndice 1

S

Entrevistas
1 entrevista com Analista e 3 entrevistas com gestores das Unidades de Educacéo
Profissional do Senac PR (E1, E2, E3, E4)

S

Anélise e codificacdo do material coletado nas entrevistas

O

Roteiro para entrevista com Grupos Focais

O

Grupo Focal
3 Grupos Focais com tecnicos das Unidades (G1, G2, G3)

S

Analise e codificacdo do material coletado nos Grupos Focais

W

Analise Geral

Y

Referéncias e publicacdes




