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1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos, a evolucdo apresentada pelamseadministrativas trouxe
consigo uma preocupacdo com a capacitacdo dosocathives das organizacdes. Esta
preocupacéao vai desde a mera sistematizacéo deadtds, visando a minimizacéao de falhas
operacionais, até a atual gestdo do conhecimenta pasustentacdo de vantagens
competitivas.

Neste contexto, as atividades de Treinamento e rvebeémento (T&D) dos
colaboradores tém sido caracterizadas como umaaguestratégica, tendo em vista novas
perspectivas para a area de gestdo de pessoashBstiagem envolve a correlagdo entre
T&D e as demais atividades de Recursos Humanos, (lald)como remuneracéo, avaliacéo
de desempenho e alinhamento entre estratégiasduodis e organizacionais. Além disto, os
programas recentes de T&D tendem a se valer deécgsatirecionadas ao individuo-
colaborador, posto que o proprio trabalho tem urnopreignificado, aquele que o individuo
Ihe atribui, conforme a importancia pessoal quabalho assume em seu projeto de vida.

Diante desta realidade, também as metodologias@da®tpelos programas de T&D
passaram a utilizar novos recursos, em destaquestdaydo conhecimento realizada com
multiplicadores do conhecimento, uma emergentec8olypara a operacionalizacdo das
atividades de treinamento.

Primeiro, o conhecimento, ao contrario da inforrsagdiz respeito a crengas e
compromissos. O conhecimento é uma fungcdo de umadet perspectiva ou

intencdo especifica. Segundo, o conhecimento, atr&c da informacdo, esta

relacionado a acdo. E sempre o conhecimento “cagumalfim”. E, terceiro, o

conhecimento, como a informacédo, diz respeito goifstado, € especifico ao
contexto e relacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p36
A informacdo e o conhecimento sdo reconhecidos puor grande numero de
estudiosos. Segundo Rivadavia (2008), sdo os etemdnndamentais da nova ordem
econdmica mundial. Esta percepcdo € corroboradaTppscott (1997), que identificou,
sistematizou e descreveu as doze megatendéncigsadeadaNova Economiadas quais o
conhecimento € a primeira e mais importante, bemoca chave para a realizagdo de
mudancas significativas, relevantes, duradouras iferedciadoras em termos de

competitividade de organizacdes e nacoes.



Estudos mencionados por Rivadavia (2008), de ShapWarian (1999), salientam a
importancia de repensar e aplicar os principiosa@&uicos a Era da Internet e & Economia da
Informacao. Contudo, foi em Castells (2000) queaRéavia (2008) encontrou a conceituacao
oportuna e uma analise adequada que delimita a rpadeontemporanea de paradigma.
Segundo este autor, tal mudanca pode ser vista @itmansferéncia de uma tecnologia
baseada principalmente em insumos baratos de angigia outra que se baseia
predominantemente em insumos baratos de informalgivados do avanco da tecnologia
em microeletrénica e telecomunicacfes. Ao aporaea g economia informacional, ressalta a
importdncia do conhecimento e da informagdo ao adédbs como as principais
caracteristicas dos novos sistemas econémicosscaadendo, inclusive, a importancia
econdmica de outras eras.

O entendimento sobre a importancia do conhecimemtouma organizacédo foi
destacado por Santiago Jr. (2004), que afirma pass&ssariamente pela clareza de alguns
conceitos, dentre os quais é possivel destacaragdor e registro dos conhecimentos
relevantes para a organizagcdo e 0 mapeamento desoage que “possuem” estes
conhecimentos. Além disto, destaca a relevancigpdmsessos de disseminacao, ndo s6 dos
conhecimentos propriamente ditos, mas também doseitos referentes a sua adequada
gestao.

Para que a criacdo do conhecimento organizaciefelfavorecida, Rivadavia (2008)
assegura que é fundamental repensar a organizacfapel que esta desempenha no que se
refere as condicbes capacitadoras de criacdo deeciomento. O autor descreve que a
organizacdo deve fornecer o contexto adequadogpariacdo e acumulo do conhecimento e
destaca a contribuicdo de Nonaka e Konno apub Guoar@007), que reforcam que a gestao
de criacdo do conhecimento supera a gestdo do damdreo e, enfatizam eles, € papel dos
lideres estabelecer o desenho apropriado a crdgamnhecimento e prover um ambiente
adequado.

Neste sentido, Guaragna (2007) destaca que o apadodndividual tem um impacto
significativo nas praticas de aprendizagem orgaiopal, pois a aprendizagem inicia a partir
dos individuos. O mesmo autor reforca que, dergrngrocessos individuais que favorecem a
aprendizagem coletiva, h4 que se considerar axéeflepara aprender com a propria
experiéncia e a experimentacdo de novas estratagiasle novos enfoques que é
enriguecedora quando ha intercambio com os colegas.

Afirma Rivadavia (2008) que, a medida que a infay@mae o conhecimento tornam-se

fatores de competitividade, a capacidade de aprende renovar significados a luz de novas



10

idéias e proposicdes se tornou a marca indelévefodganizacdo que aprende” e da
“organizacao inteligente”.

Neste sentido, advoga Guaragna (2007) que o apextalidesenvolve o senso de
pertencimento e socializacdo a medida que estimwampartilhamento de conhecimentos,
de experiéncias, de visdes e de entendimentos@ninglividuos, assim como o de realizacao
de atividades coletivas. Oportuniza a exposicaopgasoas, suas idéias, conceitos e formas
de agir, o que contribui para se obter o respeioreconhecimento dos demais, elevando a
autoestima que tem sua esséncia no sentimentogdedalie e de ter o controle sobre a
propria vida.

De acordo com Santiago Jr. (2004), para que o gsoc&le disseminacdo de
competéncias e conhecimentos tenha sucesso équéalhaja uma definicdo clara das
atividades a serem exercidas pelos profissionais gesempenhardo o papel de
multiplicadores do conhecimento. O claro entendimelo escopo de suas atividades, bem
como das efetivas necessidades das areas ondenlmscitnentos serdo disseminados, séo
considerados fatores criticos de sucesso. O mesioo @ssalta que a falta de integracao
efetiva entre os objetivos a serem atingidos eeagssidades podem causar uma completa
falta de sinergia entre os colaboradores, o qua fal para o processo de disseminagao.

Neste sentido, este trabalho visa definir as coémgeds, o perfil, o papel e a forma de
atuacado dos multiplicadores do conhecimento passapm novo modelo de aprendizagem

organizacional na empresa estudada.

1.1PROBLEMA DE PESQUISA

A Altus Sistemas de Informatica S/A fornece solscGempletas de equipamentos
para automac¢ao industrial e possui uma equipe eoga lexperiéncia e um dos maiores
acervos de projetos nas areas de integracdo @enasste controle de processos. A empresa
atua nos setores de siderurgia, plataformas délgetrbases de carregamento de fluidos
industriais, hidroelétricas, estacdes de tratameéatdgua e esgoto, predial e transporte.

Desde sua origem, na década de 1980, a empredarganreputacdo de poténcia e
desempenho atuando com tecnologia propria. Inidomo uma pequena fabricante de
equipamentos no sul do pais e € hoje uma das diderenercado brasileiro em pesquisa e

desenvolvimento de tecnologia para automacgéao indust controle de processos. Com a
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visao de que precisam estar com um olho no Bragit® no mundo, os fundadores investem
continuamente em pesquisa, desenvolvimento e i@oyagiando produtos de classe mundial.

Com matriz em S&o Leopoldo, RS, possui filiais el faulo, Campinas, Rio de
Janeiro, Manaus e Macaé e escritorios de representam Curitiba, Belo Horizonte e
Salvador. Com operacdes internacionais na Argenfiteananha e Estados Unidos, também
mantém parcerias estratégicas de interacdo conersidades e centros de pesquisa que
possibilitam o relacionamento com o meio académioalesenvolvimento do setor.

O cenario organizacional, sem duavida, sofreu alfe¥a nos ultimos anos. A grande
mudanca a qual a Altus necessita se submeter patawar competitiva diz respeito a sua
sobrevivéncia na Sociedade do Conhecimento. Estassielade faz com que a empresa
considere como recursos valiosos a gestao da iafifione a gestdo do conhecimento.

Santiago Jr. (2004) ressalta que os processossientinacdo do conhecimento devem
conter atividades voltadas para a integracao ¢odi@s os atores envolvidos. A participagao
dos colaboradores €, sem duvida alguma, um faiiicccde sucesso desta etapa, ainda mais
pelo entendimento que todos ja possuem conhecimentoompeténcias que podem ser
aproveitados pela organizagédo. Por este motiveieed necessidade da empresa priorizar a
criacdo de um ambiente propicio para identificaiarce disseminar o conhecimento,
agregando ainda mais valor.

Estes fatos justificam a seguinte questdo de pssq@omo os multiplicadores do
conhecimento podem contribuir para o compartilhamel® experiéncias e conhecimentos

para a aprendizagem organizacional

1.20BJETIVOS

Levando em consideracdo a delimitacdo do estudmasie e o problema de pesquisa

definido, a seguir sédo estabelecidos os objetiagsedquisa.

1.2.10Dbjetivo Geral

Definir as competéncias, o perfil, o papel e anmide atuacdo dos multiplicadores do

conhecimento para apoiar o aprendizado organizalcmanAltus S/A.
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1.2.20bjetivos Especificos

1) Identificar o perfil de competéncias sugerido pklaratura académica e
comercial especializada para profissionais atuaondwo multiplicadores do conhecimento;

2) Definir o perfil de competéncias mais adequado aunstiplicadores do
conhecimento da empresa estudada,;

3) Definir o papel dos multiplicadores do conhecimetdempresa estudada;

4) Descrever o0 processo de atuacao dos multiplicadioresnhecimento.

1.3JUSTIFICATIVA

As organizacdes dependem cada vez mais de sealdapmano. Portanto, investir
adequadamente na formacao de seus colaborador@teénativa mais significativa ao longo
do tempo para as empresas que pretendem ser ctvagetDe acordo com Santiago Jr.
(2004), devido o acirramento do mercado, causad® gemocratizacdo das tecnologias
disponiveis a todas as empresas, evidencia-seeasi@ade de um diferencial de mercado. O
autor destaca que as empresas perceberam que s@meazenar informacdes para consulta
nao garante a disseminacéao do conhecimento.

Santiago Jr. (2004) ressalta a necessidade deaaride formas de registro e
disseminagdo do conhecimento com o objetivo deatasnconhecimento explicito e de facil
acesso. Destaca que apenas agora as empresagt¢émdoea importancia denow-howdo
conhecimento que é acumulado por seus colaboradiquesfica perdido entre as diversas
areas da empresa. De acordo com este autor, € fregteente em uma mesma empresa ser
ver duas ou mais equipes desenvolverem atividameai®es para solucionar problemas
idénticos. Isto ocorre devido ao entendimento quedbre o conhecimento pertencer a cada
um dos colaboradores, sendo assim individual, ed@dorganizacdo. Para este autor, nas
empresas de tecnologia, cada projeto € tratado semdo uma nova historia, o que poderia
ser evitado, pois é possivel pegar atalhos e dimiistos do retrabalho no desenvolvimento
de novos projetos com o compartilhamento do confedio por meio de multiplicadores.
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Crestanat (2009) destaca a importancia da reteacgestdao do conhecimento. A
autora relata o caso da NASA, gue incentivou seldigg@s engenheiros a se aposentar e
quando precisou retomar o antigo projeto da Apdlo dercebeu que o conhecimento
adquirido naquela época nao existia mais. A graqoestdo €: como a NASA perdeu a
capacidade de replicar um dos maiores acontecimedt histéria? E que outros
conhecimentos e tecnologias podem ter sumidosa@dmaNASA é um exemplo de como o
risco da perda do conhecimento € latente, poderdmpactos negativos para o desempenho
de uma empresa, mostrando que, em uma economizdbasm ativos intangiveis, a retencao
do conhecimento € o novo desafio. HA mais de ants, os ativos tangiveis de uma empresa
eram considerados a sua maior rigueza. Atualmerdm a crescente necessidade de
diferenciacéao, o maior patriménio de uma organiaag seus ativos intangiveis.

O processo de multiplicacdo com pessoas prepapatiaseducar e ndo simplesmente
treinar, garantira a justa distribuicdo do conhecita dentro da empresa, como uma escola
sistematizando a aprendizagem. Assim, a aprendizgmEssa a ser um fator estratégico,
fundamental para a adequacdo de um novo modelaipagéonal.

Todas estas consideracgdes justificam a criacaardseleto grupo de multiplicadores
do conhecimento organizacional, com vistas a asaegu aprendizagem coletiva para a

geracdo de inovacgfes e vantagens competitivansingtés para a empresa estudada.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A fim de nortear a realizacdo deste estudo a paetium amplo campo de andlise,
buscou-se fundamentacéo tedrica sobre a econom@rdeecimento como pano de fundo
para uma gestdo do conhecimento focada na utibzagé multiplicadores para

compartilhamento do conhecimento.

2.1ECONOMIA DO CONHECIMENTO

As tecnologias de informacdo e de comunicacdo @epi e aceleram o
desenvolvimento de novas formas de geracéao, tratanee distribuicdo de informacdo. A
informacé&o, o conhecimento, a inovacao e a educegdinuada configuram-se hoje como
temas centrais dos debates académicos e empresanm vez que a mais-valia e a formacgao
de vantagens competitivas sustentaveis dos tentpais alicercam-se nestes novos insumos
econdmicos. Com base nestas premissas, Rivadd¥@B)(Zontextualiza o cenario socio-

histdrico-politico-econdmico da era que se seglusalndustrial.

O pos-industrialismo instiga uma reflexdo a respe&lh nova ordem econdémica
mundial, suas causas, implicacbes e andlise degénma de um novo paradigma
tecnoecondémico baseado em inovacéao, informacamigeconento. Conclui-se que, a partir
de 1991, as empresas passaram a gastar mais c@gmaregotos que coletam, processam,
analisam e disseminam informacdes, e a gastar memmasequipamentos tipicos da Era

Industrial. Esta foi a revolucdo dos ativos tanigiyara os ativos intangiveis.

Entretanto, s6 a tecnologia ndo € o bastante. Usntageconémico competitivo é
aquele capaz de gerar e absorver inovacbes e de @asistantemente promovendo e
intensificando a capacidade continua de aprendsta Era Pds-industrial, Era do
Conhecimento, Era do Aprendizado ou Era da InovaB@opétua alicerca-se nos

ensinamentos de Schumpeter apud Rivadavia (2008).

Neste contexto, o0 investimento em educacao e d¢apaoi continuas é condicdime
gua nonpara a economia da Era do Conhecimento, baseadaegaintes caracteristicas
citadas por Rivadavia (2008) encontradas em Lastfdbagli (1999):
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* A crescente complexidade dos novos conhecimentesnelogias utilizadas pela

sociedade.

* A aceleracdo do processo de geracdo de novos cowmeos e de fusdo de
conhecimentos, assim como a intensificacdo do psocde adogéo e difusdo de inovacgoes,
implicando ainda mais veloz reducé&o dos ciclosida ge produtos e processos.

* A crescente capacidade de codificacdo de conhetdsi@na maior velocidade,
confiabilidade e baixo custo de transmissao, arnma@mento e processamento de enormes

quantidades dos mesmos e de outros tipos de infdiona

e O aprofundamento do nivel de conhecimentos tadigglicando a necessidade

do investimento em treinamento e qualificacéo, wiegecdo e coordenacao de processos.

» As mudangas no perfil dos diferentes agentes econ8massim como dos
recursos humanos, passando-se a exigir um nivejudbficacdo muito mais amplo dos

trabalhadores.

Estas caracteristicas elucidam os aspectos comigtl contextuais que evidenciam,
ilustram e propiciam ndo apenas o surgimento, B@pém a consolidacdo da magnitude e
importancia da informacéo e do conhecimento compriogipais fatores de competitividade

para as organizacoes.

2.1.10rganizacao do Conhecimento

De acordo com Choo (2003), as organizacOes do conbeto sdo aquelas que
possuem informacdes e conhecimentos que as torapazes de percepcédo e discernimento.
Ja Garvin (2000) sugere que uma empresa baseadargracimento € uma organizacédo de
aprendizagem que o reconhece como recurso estatédém disso, ela cria conhecimento
gue pode ser processado internamente e utilizagonexnente, aproveitando o potencial do
seu capital intelectual, no qual o trabalhador dohecimento € o componente critico. A
informacéo retida pelo processo de construcdo dédsecristaliza-se na proposicdo ou
melhoria de produtos ou servicos, bem como na malhdos processos internos da
organizacdo, o que contribui para a melhoria dosgssos decisorios.
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Segundo Choo (2003), os beneficios da administrdgdorecursos e processos de
informacé&o para as organizagcdes do conhecimento sé&o

» Tornam-se capazes de adaptacdo as mudancas do@nmuenomento adequado
e de maneira eficaz, habeis na oferta de respagiaas em ambientes dinAmicos, mutaveis e

imprevisiveis.

» Empenham-se na aprendizagem constante ndo soma&me s “aprender a
aprender”, mas também sobre o “aprender a desaptdijogsaprender pressupostos, normas

e crengas que perderam validade).

* Mobilizam o conhecimento e a experiéncia de seusbnas para gerar inovacao

e criatividade, e focalizam seu conhecimento enes¢écionais e decisivas.

Sveiby apud Rivadavia (2008) tipifica as organizszdo conhecimento com base em
algumas caracteristicas. A primeira delas é a queefere a qualificacdo do corpo de
colaboradores responsaveis pela conversao da iaf@erem conhecimento, os quais utilizam
suas proprias competéncias, com ou sem auxilioodeededores de informacdo ou de
conhecimento especializado. Uma segunda caraatarigsstas organizacbes é o fato de que
possuem poucos ativos tangiveis, ao passo quatens intangiveis representam mais valor

ou o verdadeiro valor.

Pereira (2002) propde um modelo de gestdo paraniaegdes baseadas no
conhecimento, tendo como ponto de partida uma tatqua organizacional estruturada em

trés pilares:

1. Estratégia: Foca o conhecimento como a competéssincial da organizagao;
2. Estrutura: Busca a flexibilidade para a criacassaminacdo do conhecimento;

3. Tecnologia e Processos: Incluem as seguintes fangie gestdo do
conhecimento: identificacdo, captura, selecdo edagho, organizacdo e armazenagem,

compartilhamento, acesso e distribuicédo, aplicagéiacao.

Por fim, percebe-se a introducdo de novas estest@g atuacdo em T&D e gestdo do

conhecimento por meio de novas metodologias omerais. O tema central da gestdao do

7

conhecimento é aproveitar 0S recursos que ja exista empresa para que as pessoas



17

procurem, encontrem e empreguem as melhores @dimavez de tentar reinventar a roda.

Para isto h4 inUmeros caminhos a serem seguidns,edes:

e Captar, armazenar, recuperar e distribuir ativgdieitos (exemplos: patentes ou
direitos autorais);

» Coletar, organizar e disseminar conhecimentos givais (exemplosknow-how

especializacdo profissional, experiéncia indivigaalucdes criativas);

e Criar um ambiente de aprendizado que permita asopsstransferir 0s
conhecimentos para que eles sejam rapidamentaatizardos e aplicados para criacdo de

novos conhecimentos.

Para Senge (1990), convém ressaltar que as orgéagzaprendem somente por
intermédio de individuos que aprendem. O aprendizbel cada colaborador ndo garante o
aprendizado organizacional. Uma organizacdo s@azcde aprender quando passa a criatr,
adquirir, interpretar, transformar e reter conhexgito e modificar, de forma deliberada, seu

comportamento para refletir novos conhecimentos.

2.2GESTAO DO CONHECIMENTO

De acordo com Rivadavia (2008), a gestdo do conmtestd deve ser compreendida
como um conjunto de atividades voltadas para a @camdo conhecimento organizacional,
possibilitando que as organizagfes e seus colar@adtilizem informac¢des conhecimentos
disponiveis para alcancar os objetivos organizatso® maximizar a competitividade.

Segundo Choo (2003), o objetivo geral da gestaocotbecimento € a concepcao da
estratégia organizacional, sua estrutura, processgistemas para que a organizacao possa
usar o que ela sabe a fim de criar valor paraderges e sociedade.

Na visdo de Silva (2005), gestdo do conhecimento grocesso pelo qual uma
organizacdo, de forma consciente e sistematicagtecolcria, organiza, compartilha e

quantifica seu acervo de competéncias para atisgirs objetivos estratégicos, com a
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finalidade de promover vantagem competitiva. Nesi&ido, a gestdo do conhecimento e a
gestao por competéncias se confundem e se completam

Define ainda, Rivadavia (2008), a gestdo do commetio como uma grande area
“guardachuva”, que envolve e incorpora diferentesrédagens comunicantes que dialogam
entre si. Uma gestdo com este objetivo é capagtdbadecer uma viséo estratégica para o uso
da informagé&o e do conhecimento, bem como prom&\auisi¢cdo, a criagao, a codificagao
parcial e a transferéncia de conhecimentos ta@texplicitos, estimular e promover a
criatividade, a inovacao, a aprendizagem e a edocagntinuada. Além de propiciar um
contexto organizacional adequado ao se reconhecgrapel fundamental da cultura
organizacional, das pessoas e seus comportamen&igudes, em tempos dos quais a
informac&o e o conhecimento sdo os Unicos fatampazes de fortalecer as competéncias
essenciais das organizacdes e contribuir para aoldacdo de vantagens competitivas
sustentaveis.

O mesmo autor recorreu a Davenport e Prusak (1888)enumerar alguns principios
da gestdo do conhecimento ap0s a analise de esfedoaso e o apontamento das licdes
aprendidas:

a) 0 conhecimento tem origem e reside na cabecgpeadasas;

b) o compartilhamento do conhecimento exige cogéan

c) a tecnologia possibilita novos comportamenigados ao conhecimento;

d) o compartilhamento do conhecimento deve semakido e recompensado;

e) apoio da direcdo e recursos sao fatores esgencia

f) iniciativas ligadas ao conhecimento devem compgaum programa-piloto;

g) afericbes quantitativas e qualitativas sdo refress para avaliar a iniciativa,;

h) o conhecimento € criativo e deve ser estimuladse desenvolver de formas
inesperadas.

Para fins deste trabalho, considera-se o concegai@ de gestdo do conhecimento
proposto pela SBGC (2010): “Gestdo do Conhecimérigrocesso sistematico, integrado e
transdisciplinar que promove atividades para cdacadentificacdo, organizacao,
compartilhamento, utilizacdo e protecédo de conhewios estratégicos, gerando valor para as

partes interessadas”.
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2.2.1Entendimento sobre conhecimento

A formacéo do conhecimento se inicia com eventas gor sua vez, geram fatos e
dados. Estes, quando devidamente tratados, matgqsuinterpretados, geram informacdes
e estas, quando testadas, validadas e codifidadasformam-se em conhecimento.

O conhecimento ndo pode ser visto separadamenseuw@ontexto. E uma mistura
fluida de experiéncias, valores, informagdes, cdntdizadas énsights.O conhecimento tem
origem na cabeca das pessoas. Nas organizacesaj@esente ndo apenas em documentos,
mas também em rotinas, processos e praticas (DAVIRNP PRUSAK, 1998).

A gestdo do conhecimento cuida de agregar valmfé@snacoes, filtrando, resumindo
e sintetizando estas, e, desta forma, desenvolwamdeerfil de utilizagdo pessoal que ajuda a
leva-las a acdo. Santiago Jr. (2004) reforca quentiecimento possibilita e existéncia de

uma estrutura que permite a avaliacao e incorpordeaovas experiéncias e informacdes.

Eboli (2004) sustenta que o conhecimento é a base g formacédo de riqueza nos
niveis individuais e coletivos, jA que estd ocateenuma rapida obsolescéncia do
conhecimento. Esta obsolescéncia é a reducdo dwm mla validade do conhecimento
associado ao sentido de urgéncia. Segundo este autmlidade mudou, exigindo que todas
as pessoas em todos o0s niveis da empresa tenhameksenvolvida sua capacidade de criar
trabalho e conhecimento organizacional, contribaiidd maneira efetiva para o sucesso dos
negocios.

Rivadavia (2008) ressalta que as organizacOes gecaniificam, coordenam e
transferem conhecimento a partir, entre e para sembros. Sem conhecimento ndo ha

organizacao.

2.3PERSPECTIVAS DO TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

S8o0 apresentadas, nesta secdo, as atuais pe@pegi@wra o treinamento e
desenvolvimento nas organizagdes. Estas compreemslamvos papéis da gestédo de recursos
humanos e, consequentemente, 0os novos paradigneasuggem para as atividades de

treinamento e desenvolvimento de colaboradores.
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2.3.10s novos papéis de RH

Nakayama (2001) explica que, até a década de EOB@ministracdo de Recursos
Humanos nas empresas recebia as denominacdes gart®eento Pessoal’” e “Relacdes
Industriais”. Até entdo apenas era dada énfasevigaaes fiscalizadoras e reguladoras como
admissdo, registro legal, puni¢cdo, controle dedatdes e demissao de funcionarios.

Com a evolugdo das teorias administrativas, o ddwen teoria de relacdes humanas,
e, ainda, com o aperfeicoamento das teorias do @dampento organizacional, a funcéo de
RH passou a orientar-se para atividades como selaginicdo de cargos e salarios,
treinamento, beneficios, servigco social. Atualmeatgjestdo de RH tende a remodelar-se,
objetivando responder aos novos desafios trazidimsrpundo globalizado. Ha uma tendéncia
a alinhar-se mais a estratégia organizacional@aitar simultaneamente o cliente interno
(funcionario) e o externo (mercado). Ocorre, entdpa transicdo do RH de departamento
para unidade de negocio. Seus resultados devewbservados muito além da reducdo de
custos e da otimizagdo de atividades de adming&irde funcionarios. Consequentemente,
todas as transformacdes em RH vém a influencipraxessos de T&D na organizacao.

Em uma empresa, a atual tarefa de RH consiste eancar a exceléncia
organizacional. Assim, o RH passa a assumir um papel, focalizando os resultados e nao
as atividades tradicionais, como contratacdo desopbse remuneracdo. “Este setor nao
deveria ser definido pelo que faz, mas pelo quesanta — resultados que enriquecem o valor
da empresa para clientes, investidores e funciasiagfULRICH, 2000, p. 35). Para 0 mesmo
autor, o RH pode ajudar a obter exceléncia orgaimral de quatro maneiras especificas:

a) formando uma parceria com 0s gerentes senicmede produgado para a execugao
da estratégia, levando o planejamento “da salaewl@do para o mercado”;

b) tornando-se especialista na organizacdo e e&ecdp trabalho, garantindo
eficiéncia administrativa pela reducéo dos custda manutencdo da qualidade;

c) tornando-se “defensor” dos funcionarios, repres®alo suas preocupacgdes para 0s
gerentes seniores e, simultaneamente, trabalhaada @umentar o comprometimento
funcional;

d) tornando-se um agente de mudanca continua, numdarocessos e uma cultura

que, juntos, desenvolvam uma maior capacidade izagyaonal para a mudanca.
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Também Becker et al. (2001) posicionam o RH comogda@ estratégico no negdécio
da organizagdo sob quatro perspectivas, numa aaadometodologia de mensuracdo de
desempenho dBSC.Estas perspectivas sao:

a) perspectiva do pessoal: a empresa contratauneeenpessoas, mas nao se empenha
em atrair os melhores ou em desenvolver empregadepcionais;

b) perspectiva da remuneragdo: a empresa usa bpagamento de incentivos e
diferencas expressivas na remuneracao para recearpes que apresentam alto e baixo
desempenho. Trata-se de um primeiro passo, mas aidd explora integralmente os
beneficios de RH como ativo estratégico;

c) perspectiva do alinhamento: os gerentes véemeropregados como ativo
estratégico, mas nédo investem na reformulacdo gesalrecursos de RH para alavancar a
perspectiva da geréncia;

d) perspectiva do alto desempenho: os executivesnvé RH como um sistema
embutido dentro do sistema mais amplo de impleménotala estratégia de negocios. A
empresa gerencia e mede as relacdes entre esesst@mnas e o desempenho da empresa.

Os mesmos autores, ao abordar competéncias pprafssionais de RH, citam como
competéncias emergentes:

a) demonstracao de credibilidade pessoal;

b) capacidade de gestdo da mudanca,;

c) capacidade de gestéo da cultura;

d) dominio das praticas de RH;

e) conhecimento do negdcio;

f) gerenciamento do desempenho estratégico de RH.

Ainda, os mesmos autores dividem a sexta competéngerenciar estrategicamente o
RH — em quatro dimensoes:

a) raciocinio causal critico: os profissionais dé¢ €kvem pensar em termos causais
para que possam avaliar como o RH impulsiona ongj@seho da empresa;

b) compreensé&o dos principios da boa mensuracao;

c) estimativa das relagdes causais (entre RH esentgenho da empresa), tornada
possivel pelo pensamento causal e pela comprednsgwincipios de mensuracao;

d) comunicacdo dos resultados do desempenho eg#tatle RH aos gerentes
seniores.

O gerenciamento do desempenho estratégico dev@egnrado as cinco competéncias
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essenciais de RH, pois podem e devem ser menswaalglicadas de forma estratégica. A
partir desta integracdo, a empresa podera pereebaportancia de RH como parceiro de
negocios, a medida que conhece o negocio, fornecas de recursos humanos, gera
cultura e mudancga, e, também, tem credibilidadsgatgara fazer tudo isso. Os gerentes
devem compreender a importancia estratégica destess, e é tarefa de RH demonstrar isso.
A retencdo do conhecimento pode ser vinculada atitente aos processos
mencionados, dentre eles: aumento da assertivid@adeecrutamento de profissionais;
treinamento e capacitagdo com foco em vantagem etithap; remuneracdo e beneficios

aderentes a politica de cargos e salarios.

2.3.2Novos paradigmas em T&D

Na visdo de Bohlander et al. (2003), o termo “@eiento” é frequentemente utilizado
para descrever os esforcos da empresa para estora@endizado de seus membros. Muitos
especialistas, entretanto, fazem uma distincde éremamento, que seria mais focalizado e
orientado para questdes relacionadas a desempenbarto prazo, e desenvolvimento, por
sua vez mais orientado a ampliacdo das habilidadies individuos para futuras
responsabilidades. No entanto, para Marras (20@Eimamento possui orientacao a tarefa, e
um programa de desenvolvimento oferece ao treineantomacro visdo dousinessOs dois
termos tendem a combinar-se numa Unica express&eiramento e desenvolvimento” —
para indicar a combinacao de atividades nas engprgsa aumentam a base de habilidades
dos funcionarios. A expressao “desenvolvimento rgead’, segundo Marras (2001), € mais
usual.

Todavia, seria preferivel a expressao “desenvolnimeée talentos”, uma vez que as
empresas montam programas de desenvolvimento mdens® para 0 seu corpo gerencial,
mas também para diretores e supervisores. Estagapras também podem envolver
empregados que nao estejam necessariamente “aarasivnomento; pessoas “interessantes”
do ponto de vista empresarial, com caracteristEssoais e potencial que estimulem a
organizacao a investir no seu desenvolvimento @énguro da empresa. Dada a preocupagao
com aqueles que serdo as pecas-chave de seu fatorganizacdo pode adotar diversos
critérios para fazer sua escolha. Conforme Marr2801), pessoas “talentosas” séo

identificadas com base em seu desempenho, pordedtens como o nivel de inteligéncia,
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inteligéncia emocional, qualidade educacional,o/isé@cro de negocios, identificagdo com a
cultura organizacional, nivel motivacional, espiride lideranca, maturidade e trajetoria
estavel.

Para McGregor (1980), todo processo de desenvahionge talentos esta centrado
nas pessoas € nao apenas em processos, partiddgesessuposto de que o homem deseja
crescer e se desenvolver intelectualmente paranassovas e maiores responsabilidades.
Empresas de ponta procuram detectar, entre oesguegados, os verdadeiros talentos — por
suas caracteristicas pessoais e profissionaidaberam um plano de médio e longo prazos,
tracando metas realistas em termos de resultadtesafios profissionais. Estas empresas
também planejam os mddulos de forma progressivatengtica, acompanham a evolugéo
dos resultados do desenvolvimento com avaliacOgstivds e cumprem as etapas de
recompensa prometidas, estimulando e mantendoigag@d dos funcionarios de talento.

Em eventos comavorkshops palestras, debates, leituras programadas, sedgdes
brainstorminge seminarios abordando temas da atualidade, o d#genento reforca a
visdo holistica do mundo dos negdcios para tramsfoo atual ou futuro executivo em um
verdadeiro profissional atualizado, pronto paradte as demandas do mercado. Assim, todo
programa de desenvolvimento deve prioritariamesrtéracado de forma alinhada:

a) as metas de resultados de médio e longo pragenitado pela organizacdo em
conformidade com sua cultura, tecnologia e estdgidesenvolvimento;

b) ao interesse individual do colaborador em sedgiterminado caminho profissional,
conforme parte de seus projetos pessoais de ddgemneoto.

Passa por transformacgfes a concepcdo de que agsasissumem sozinhas o
investimento de programas de desenvolvimento eoguiencionarios apenas esperam que a
empresa invista neles. As organizacfes continuaesiimdo em desenvolvimento, porém,
diante dos novos cenarios econémicos, das novgérexas dos mercados dominantes e das
situacdes nos cendrios trabalhistas criadas ar phatiglobalizacdo, os profissionais néo
figuram mais como meros expectadores do procesdes#mvolvimento. Antes disto, passam
a agir de forma proativa, planejando e investindo seu préprio desenvolvimento,
independente das organizacfes em que estejantdiseri

Segundo Marras (2001), tal mudanca de postura lédaacada pela necessidade
crescente de se manter um nivel de empregabilidiadée do grau de competitividade e do
nivel de desemprego do atual mercado de trabalbrosi vez, as organizacbes demandam
cada vez mais em termos de selecdo, realizandeegmo® avaliativos cada vez mais

exigentes, em que o que antes era diferencial vntediploma universitario, por exemplo —
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passou a ser considerado como aspecto obrigaf&sim, diante das novas perspectivas para
0o RH, T&D passou a ter papel especial na formagdcdfuscionarios alinhados com a
estratégia organizacional.

De acordo com esta orientacdo, Meister (1999) aptasas principais modificacdes
relacionadas ao treinamento nas organizacfes, empao a local, conteudo, metodologia,
publico-alvo, corpo docente, frequéncia e metardgprograma de treinamento.

No passado, o papel essencial do setor corporaiim,relacdo as atividades de RH,
consistia em “assegurar a contratacao, o treinareeatpromocao das pessoas certas, com o
simultaneo desenvolvimento de politicas e procedio®que assegurassem a regularidade
pelo seu desempenho” (ODENALD; MATHENY, 1996). Roratualmente, mais do que a
mera atracdo e conservacao das melhores pessmasso do setor de RH deve-se a énfase
no desenvolvimento de taticas que resultem em duacios dotados de mudltiplas
competéncias, capazes de lidar com mudancas ragidde se adaptar a diferentes
expectativas por parte da clientela. Neste contepade ser observada uma tendéncia de
envolvimento do RH no processo decisorio, no sentid obter melhores resultados pelo
alinhamento do potencial humano ao foco estratétpoorganizacao.

Os gerentes passaram a ser mentores, orientadoresiglicadores de conhecimento
para seus empregados, propiciando mais experiédeiagprendizado no proprio posto de
trabalho. Deste modo, os treinamentos tendem @esenvolvidos com recursos tecnoldgicos,
no formatojust in-timeou diretamente no posto de trabalho. Os execuprassaram a se
desenvolver pela participacdo em seminarios e sitagitécnicas. Consequentemente, muitas
empresas buscam uma forma de efetuar uma melhtiioggs conhecimento apoiada pelo
RH, que atua como facilitador das areas para goaoa multiplicagdo do conhecimento.

Importante também € a contribuicdo de Carneiro 4),9€@entificando as principais
relacdes da area de T&D com as demais funcdesvesdat gestao de pessoas:

a) remuneracdo: T&D atua na capacitacao de todpesa®as, sensibilizando para um
novo modelo;

b) programas de saude ocupacional: a conscientizagéda via T&D;

c) programas de gestdo do desempenho, carreirgesssn: pressupdem identificacao
de oportunidades de desenvolvimento e preparacéo;

d) demais programas: T&D atua nos aspectos compert@is como comunicacao
interna e relacdes trabalhistas.

Portanto, segundo Carneiro (1994), T&D passa aratwsma relacdo cliente-

fornecedor. O cliente interno estabelece uma parcem T&D, reconhece a possibilidade de
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ajuda de T&D e solicita a participacdo de T&D desdricio de um projeto, obtendo, assim,
mais chances de sucesso. Por outro lado, estdeckerxigente em relagdo aos servigos
prestados por T&D.

2.4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Quando aprendemos novos conhecimentos costumae®s ik ansia de aplica-los:
que utilizacdo eu farei desse conhecimento? O tcos&ria perguntar: 0 que esse
conhecimento fard comigo? (HAAG, ano, p. x).

Conforme Guaragna (2007), a aprendizagem orgapizalcé um fator importante
para a busca permanente da exceléncia nas orgéeszagendo fundamental a sua
competitividade, sobrevivéncia e sustentabilidaBlste autor afirma que o aprendizado
organizacional representa algo que € o desejo quastas organizagbes, com um triplo
beneficio sinérgico: constrdi vantagem competitpaporciona o desenvolvimento do ser
humano e cria cultura e competéncia diferenciadaa fratar de mudancas e incertezas.
Também apresenta uma analise mais aprofundadareadgagem organizacional envolve
questdes concernentes a comparagcdo de processgseamelizagem individualis-a-vis de
aprendizagem organizacional.

A definicdo de Senge (1990, p. 37) para organizag@ie aprendem:

Organizac8es nas quais as pessoas expandem cargimngasua capacidade de criar
os resultados que realmente desejam, onde se kstinpadrbes de pensamentos
novos e abrangentes, a aspiracdo coletiva gankaddile e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender juntas.

Senge (1990) ressalta que a alta competitividademdodo moderno obriga as
empresas a terem uma grande capacidade de apréndprendizado adquirido na primeira
execucdo de uma nova atividade deve ser prolifepada todas as areas da empresa e nédo
pode ficar restrito para poucas pessoas.

A funcdo da organizacdo no processo de criacdoombecimento é fornecer o
contexto apropriado para facilitar as atividadesgeapo e criar o conhecimento em nivel
individual. Para atingir este intento, segundo Mana Takeuchi (1997), é importante a
existéncia de cinco condi¢des na organizagao:

1. Intencéo: todo processo de fluxo e disseminacada@ahhecimento deve estar

associado a intengcdo organizacional, suas aspgag@tas e objetivos estratégicos;
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2. Autonomia: aumenta as possibilidades de os indbgdse motivarem a criar

novos conhecimentos, pois eles proprios irdo elstedelimites para suas tarefas;

3. Flutuacdo e caos criativo: abertura quanto aoss faxternos ocorridos e

simulacdo de uma situacdo de crise com o objeBvoudcar acdes criativas;

4. Redundancia: superposicdo proposital de informagidse as atividades da

empresa, de forma que todos os membros da orgéaoniramem conhecimento delas;

5. Variedade de requisitos: a organizacao deve gamatiesso rapido a mais ampla

gama de informacdes necessarias com 0 menor nweatapas possiveis.

Afinal, o que é uma organizacdo de aprendizagem?

Comecemos com a visdo de Senge (1990), que pgmuao termo a “organizagao
que aprende”. O autor defende a interacdo entferges que compdem as organizacdes. Na
integracdo destas forcas se formam ambientes dendipagem nos quais as pessoas
expandem a capacidade de criar os resultados gegade surgindo novos e elevados
padrdes de raciocinio e a aspiracdo coletiva estéomformidade com a aprendizagem em

grupo.
De acordo com Senge (1990), o cerne das organgagieaprendem € baseado em

cinco disciplinas de aprendizado:

1. Maestria pessoal: aprender a expandir nossa capolgcigdessoal para criar 0s
resultados desejados e um ambiente organizaciamal egtimule todos os membros da

organizacao a se desenvolverem na direcao das enetessescolhidos;

2. Modelos mentais: reflexionar, esclarecer continugme melhorar os quadros

internos do mundo, e determinar como eles moldasamacdes e decisoes;

3. Visdo compartilhada: construir um senso de com@smiem um grupo,
desenvolvendo imagens compartilhadas do futurcsgumisca criar, e 0s principios e praticas

orientadoras pelos quais se espera chegar la.

4. Aprendizado em equipe: transformar as habilidadesersacionais e coletivas de
raciocinio, de modo que grupos de pessoas possarfivelmente, desenvolver inteligéncia

e capacidade maiores do que a soma dos talentoseiobros individuais;
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5. Pensamento sistémico: um modo de apreciar e umgaalgem para descrever e
entender as forcas e inter-relagbes que moldamngp@damento de sistemas. Ajuda a
entender como mudar sistemas de modo mais eficagireem melhor sintonia com o0s

processos maiores do mundo natural e econémico.

Neste sentido, Nonaka apud Cerqueira Neto (1994ct=iza as organizacdes de
aprendizagem como locais onde “inventar novos comntentos ndo € uma atividade especial,
€ uma forma de comportamento. Na verdade um j@tsed, em que todo o0 mundo € um

trabalhador do conhecimento.”

Outros autores, como Garvin (2000), criticam esf@éeie de visdo. Para este autor
surgem algumas questdes do tipo: Como as empraBamgjue se transformaram em uma
organizacdo de aprendizagem? Como medir estaadaRdQuais as mudancas de habitos

exigidas para o comportamento das pessoas? Coneneptar esta abordagem?

A maior parte dos estudiosos aceita a aprendizaggamizacional como um processo
que se desenvolve com o tempo e esta relacionatio eoaquisicdo de conhecimentos.
Alguns dizem que a aprendizagem so é possivel seehama mudanca de comportamento,
outros afirmam que apenas adquirir novas maneimgeflexdo € o suficiente. Estas
percepcdes sdo exemplos de como algo que paredbwiEo a aprendizagem do ser humano,
pode causar tantas interpretacdes convergentesrgeintes.

2.4.1Criacdo do ambiente de aprendizagem

E preciso criar condi¢cdes basicas para a constugdm ambiente de aprendizagem,
ja que aprender nao significa apenas somar quarditeente informacdes, e sim um
acréscimo na capacidade do ser humano de supessdicolos e resolver problemas,
refletindo-se no seu comportamento. Assim o praceds multiplicacdo fluirh com
efetividade, criando em cada colaborador a vondedaprender a aprender e desenvolvendo

competéncias individuais e coletiva.

O Quadro 1 a segquir ilustra as condi¢des basiaasgpeonstrucdo de um ambiente de

aprendizagem e suas premissas:
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Premissas CondicOes Bésicas

Cada colaborador, precisa saber o pAeatodescoberta, autodesenvolvimento | e

representa na empresa. autoestima.
Ter consciéncia de seu papel.

Interacdo entre a pessoa e 0 processo.

As diferentes percepcbes das pessoas, gudesitificar paradigmas  indesejados | e
diferentes modelos mentais atrasam| trabalha-los através da educacéo.
dificultam a qualidade do processo se '#esenvolver capacidade de percepcéao |dos
forem administrados. diferentes pontos de vista através da livre

comunicacao.

Desenvolver padroes de comportamentgs e

acordos de relacionamento.

E fundamental identificar a diretriz superioGriar  mecanismos  educacionais  que
visdo de futuro do negocio e fazé-la comumneatabelecam com clareza qual sera o objetivo

todos. comum a todos.

E preciso fazer acontecer através do trabafPmver sinergia através do trabalho e|da

em equipe. aprendizagem em grupo.

Quadro 1: Condi¢8es Basicas para a construcdo de um amigiersprendizagem.
Fonte: Cerqueira Neto (1997. p. 38).

Se todas as condicbes basicas forem atendidagiréxisn alicerce solido para a
aprendizagem. E neste ambiente que havera racaiBieémico, que, para Senge (1990), se

constitui na Quinta Disciplina: pessoas totais ridpeuma organizagéao total.

N&o é nada facil implementar e perpetuar um anmbidataprendizagem. As pessoas
responsaveis pela aprendizagem organizacional spraciter persisténcia, paciéncia e
flexibilidade para manter o foco. O processo edocat € cheio de surpresas, 0 que exigira
um comportamento fundamentado na razado e na datwie, na mente o pensamente, no
coragdo o sentimento e no corpo a acdo. Cada tooeflicontrado no caminho deve ser

considerado como “ossos do oficio”.

Diante de tantas precaucdes, qual sera a melhoeiraate implementar a empresa

que aprende? Como implementar um processo de Huatgo na organizacdo? O
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aprendizado se decide de cima para baixo. Os gegpoecisam mudar primeiro e agir como
facilitadores permanentes do processo de reeducasdpessoas. Um mestre ensina o que é,
e ndo o que diz. Exatamente neste contexto se exmlara atuacdo dos multiplicadores do

conhecimento.

2.5MULTIPLICADORES DO CONHECIMENTO

Para Santiago Jr. (2004), a participagdo dos crdboes é um fator critico de
sucesso para a gestao do conhecimento. O clarpeedes atividades que os multiplicadores
do conhecimento devem exercer, bem como das ndadssi das areas técnicas onde os
conhecimentos devem ser disseminados € de extnepuaténcia.

O mesmo autor define algumas diretrizes para cngesgmento deste processo:

. Pré-requisitos dos multiplicadores: definir as cetépcias necessarias para um
profissional assumir o papel de multiplicador (cecimentos, habilidades e atitudes);

. Plano de capacitagdo: estruturar um plano paraaigdion de multiplicadores.
Este plano deve contemplar o desenvolvimento déidedes e atitudes de educador e dos
conhecimentos que serao disseminados;

. Identificagcdo dos multiplicadores: relacionar pssionais que estejam
diretamente associados as atividades que dependesaud conhecimentos para que sejam
desenvolvidos;

. Sistematica de monitoramento: avaliar o desempeatds multiplicadores.
Além do acompanhamento, deveriam ser previstosrgmogs com acdes corretivas e
preventivas;

. Sistema de comunicagéo: estruturar um sistemarderdoacao eficiente, com
e entre os multiplicadores. Este sistema deve semeio para o compartilhamento de
experiéncias entre estes profissionais.

Ressalta Santiago Jr. (2004) que o fato de umssiofial possuir vasto conhecimento
sobre determinado assunto ndo é garantia de queiad®ercer o papel de multiplicador de
forma eficiente.

Rivadavia (2008) cita Davenport e Prusak (1998)a passinalar que a tarefa de
transferéncia de conhecimento nas organizacOessme simplesmente a descobrir maneiras

eficazes de permitir que os individuos conversaraceitem o0 que se tem a dizer. Acrescenta
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ainda que, quando se precisa transferir o conhetime método utilizado deve ser sempre
compativel com a cultura da organizagcdo em questdansferéncias cotidianas séo
localizadas e fragmentadas, visto que quanto n®iprais complexa a empresa, menor a
probabilidade de encontrar o melhor conhecimenste€Eautores sugerem que existe uma
profusdo de conhecimento disperso na organizag@® @ sua existéncia nao assegura o seu
uso.

Davenport e Prusak (1998) reconhecem que a megranilslizacdo do conhecimento
nao é transferéncia. O objetivo da transferénaiaethorar a capacidade da organizacéo de
fazer coisas e, portanto, aumentar seu valor.

A operacionalizacdo do processo de multiplicagdn t®mo produto a soma de
informacdes, a divisdo de conhecimentos e expesi€ne a subtracdo de paradigmas
inadequados. Multiplicar, entretanto, ndo € somaeahsseminar informacdes, pede uma

atividade organizada, um projeto de multiplicagdecadamente estruturado.

2.5.1Perfil dos multiplicadores

O multiplicador do conhecimento é responsavel pelasmissao dos conhecimentos
tedricos e praticos, promovendo a construcdo destedecimentos pelo grupo. A
aprendizagem torna-se viavel pelo do processo der-rielacionamento em que o
multiplicador ndo somente orienta o treinando, camocentiva em funcdo do processo de

desenvolvimento a que esta sendo submetido.

Algumas competéncias sdo necessarias a elaboracperfl do multiplicador do
conhecimento, porém o melhor multiplicador ndo é@eb® que aplica os conhecimentos
didaticos, mas sim o que alia, a estas competérateraentos de ordem afetiva, emocional e

comportamental.

A qualificacdo do multiplicador do conhecimento rggoconstitui num padrdo, mas
sim em aspectos gerais que servem de parametramipages. Alguns ja nascem com as
pessoas, outros sdo recebidos pela educacdo e autda sdo desenvolvidos em cursos e
pela pratica profissional.
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2.5.2Competéncias necessarias

Para Rabaglio (2008), competéncia € um conjuntaotdiecimentos, habilidades e
atitudes especificas para cada cargo.

O entendimento de competéncia de Ruano (2007) passavisdo da dimenséo
estratégica e da dimensao individual. A primeistatdas competéncias organizacionais e se
refere a empresa como um todo; a segunda tratandigeténcia das pessoas que trabalham na
organizacdo. Observa Ruano (2007) que ndo ha userso na definicdo de competéncia,
bem como em qual dimenséo ela deve ser definidalesada inicialmente, se organizacional
ou individual. Contudo, destaca-se o fato de querha relacdo intima entre elas, uma vez
que as organizacdes nao vivem seexpertisedas pessoas e as pessoas, por sua vez, sem as
das organizacdes.

Segundo Romero (1998), o multiplicador do conhenitmenecessita ter diversas
competéncias, dentre elas: alegria, bom senscsiasioio, empatia, bom humor, criatividade,
comunicacao, espirito aberto, imparcialidade, pastuiciativa, lideranca, relacionamento e
responsabilidade. Estas competéncias sdo condgegavorecem o clima de confianca,
compreensao e respeito basicos para a manuteng@oasrelacdes interpessoais durante um

programa de treinamento.

2.5.3Formagéao dos multiplicadores

A experiéncia na area de T&D de RH mostra que ha gmande lacuna didatico-
pedagogica para os multiplicadores do conheciméwomalmente, os multiplicadores do
conhecimento sdo técnicos, especialistas ou gestju®, por sua experiéncia passarao seu
conhecimento sem estarem preparados para tal. @afiental que estes profissionais
dominem o0s pressupostos tedricos e 0s conceitdsobade ensino-aprendizagem para que
seus treinamentos e efetivem dentro de um proceBsaz, apresentando os resultados

esperados.

Conforme Romero (1998), muitas pessoas acreditareqsinar € tdo simples quanto
aprender. O mais importante ndo € ensinar, mas apnender. O multiplicador do

conhecimento devera garantir eficacia na aprendmadp treinando, o que significa:
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1. Adequar sua postura como multiplicador, desenvaloen empatia e o controle

emocional de forma a interferir positivamente naocpsso;

2. Aprender e aplicar os pressupostos do planejan@mtensino, saber fazer um

plano de apresentacéo, curso ou congresso, degeneavaliar com eficacia;

3. Descobrir a necessidade dos treinandos e satisfaréantendo a atencao do
grupo, despertando o interesse e fazendo com qyrepm realmente aprenda, cresca e se

desenvolva, num ambiente de ensino estimuladocpdésido e informal;

4. Dominar e aplicar adequadamente técnicas de ergsimecursos audiovisuais

como estimulos da situacdo de ensino-aprendizagem.

A mesma autora refor¢ca que é o multiplicador quesdevar o grupo de treinandos a
atingir os objetivos e apresentar os resultadosrelnamento. Por isto, o multiplicador &
quem precisa de um solido preparo antes de minigiraseu treinamento, devendo
constantemente atualizar-se. De nada valem os coméigos do multiplicador se ele nédo se

preocupar com o processo de aprendizagem do spo.gru

Neste sentido, Romero (1998, p. 17) cita uma ddscagdes de Paulo Freire:
“Ninguém educa ninguém, ninguém educa a si mesmohammens se educam entre si,
mediatizados pelo mundo”. O multiplicador do confmento deve ter uma agao determinada
junto aos seus treinandos, ultrapassando puramenteansmissdo de conhecimentos,
favorecendo o desenvolvimento de esquemas de Beasido, percepcao e critica, nos quais

a aprendizagem € colocada num sentido, de autodsgenento.
Romero (1998) afirma que os multiplicadores devem:

. Efetivar o0 processo de ensino-aprendizagem junts dceinandos,
desenvolvendo habilidades, capacidades e atitpdasiovendo assim, efetivas mudancas de

comportamento;

. Considerar os aspectos de psicologia comportamepitizcipalmente, em

relacdo as condicdes internas e externas da apaged;

. Estabelecer uma relacdo entre o multiplicador eemando, e treinando-
treinando que permita um enriquecimento de conte@leivéncias, baseados na troca de

experiéncias e no desenvolvimento da consciénitieacda realidade;
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. Propiciar um clima agradavel, informal e estimutaetn que os treinandos
possam dar e recebeieedback bem como estabelecer um continuo processo de

autoavaliacao;

. Ajudar o treinando no seu processo de crescimestabelecendo uma relacéo
de independéncia e autogestdo, bem como o desaneabo da critica construtiva pelo

processo de ensino-aprendizagem;
* Planejar, acompanhar e avaliar o desenvolvimergdrdmandos;

. Elaborar e atualizar os materiais, como apostdéides e demais recursos
estimulantes que propiciem a manutencédo da atethgdgrupo e auxiliem no processo de

aprendizagem;

. Manter-se constantemente atualizado em termos ditelido e dos aspectos

didaticos pela participacdo em cursos, congressosinarios e outros.

2.5.40 Processo de disseminacédo do conhecimento

Existem inUmeras resisténcias junto aos funcioséeidificuldades dos executivos
que devem ser enfrentadas para permitir a impleagaatda gestdo do conhecimento e do
processo de multiplicacdo. A principal delas ref&ea questao que associa 0 conhecimento
ao poder. Sempre se considerou que o funcionamopgssuisse o conhecimento, teria o
poder, e que este iria garantir sua sobrevivérgiarganizacao. No entanto, no paradigma da
escassez e da abundéancia, que diz que quanto stasse o bem, maior o seu valor, acabou
definitivamente. Hoje, com o uso das redes de tegr da informacdo, quanto mais

abundante um produto, maior o seu valor.

Esta grande barreira a disseminagédo do conhecinsenteve a um ambiente em que
as pessoas resistem em transmitir o que sabenctigalitar que seus conhecimentos sao suas

garantias de emprego. Neste sentido, as questdieadaao:

. Como convencer as pessoas sobre a importanciasdamdnacéo de seus

conhecimentos aos demais colegas de trabalho?
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. Serad que o simples estabelecimento de um planmadntivos € capaz de

convencer um funcionario a compartilhar seu comhento com seus colegas?

Os funcionarios da empresa precisam entender déey do conhecimento, ha
inUmeros outros valores que definem e garantenesymegabilidade no mercado, entre eles
a perseveranca, ambicdo, energia, intuicdo, cagueide planejamento, ego e, até mesmo,
sorte.

Também sao considerados por Santiago Jr. (2004blepnas relacionados a
transferéncia do conhecimento:

. A falta de confianga muatua entre os colaboradoresne a organizacdo, por
n&o ser claro o objetivo desta transferéncia. essia a construgéo de um relacionamento
de confianca mutua,;

. Ha dificuldades de se compartilhar o conhecimert@as pessoas envolvidas
nao falam a mesma lingua e possuem diferentesrasiltivocabularios e quadros de
referéncia. E necessario o estabelecimento de umsenso pela educagdo, discussio,
publicagbes e trabalhos em equipe.

. Falta de tempo e de locais de encontro evidenciagtassidade de criagao de
um ambiente propicio para transferéncias do confettb. A existéncia de eventos e locais,
tais como salas de bate-papo na intranet da empoesan ajudar a romper esta barreira.

. A falta de estimulo aos multiplicadores do conhetita resultado do fato de
nao existir uma avaliacdo de desempenho, nem daof#¥ incentivos baseados no
compartilhamento;

. Falta de capacidade de absorcao de conhecimemasyez que ndo ha tempo
para o aprendizado dos funcionarios, nem prepai® quee eles se tornem mais flexiveis em
suas competéncias.

. Crenca de que o conhecimento é prerrogativa derndie@dos grupos,
sindrome do “ndo inventado aqui”.

. Intolerancia aos erros ou as necessidades de ajudae quebra o cunho
criativo por medo do fracasso.

Segundo Davenport e Prusak apud Santiago Jr. (26xi4jem, de forma natural, trés
maneiras de se transmitir o conhecimento:

1. Reciprocidade: quando se passa o conhecimento pessaa, sabendo que ela
poderd, algum dia, repassar algum de seu interesse.
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2. Reputacdo: quando h& o interesse de se mostrar wonimm vendedor para
ser um comprador mais eficaz.

3. Altruismo: quando a pessoa gosta realmente deragedaexigir nada em troca.

Em um ambiente empresarial deve sempre ser coadala necessidade de haver um
estimulo para efetuar esta transferéncia. E impiartaxistirem provas diretas de que os
funcionarios estdo compartilhando o conhecimenemds reconhecidos, promovidos e

recompensados por isto.

2.5.5Critérios para selecéao de conteudos

A selecdo dos temas a multiplicar devera acontageartir de um diagndstico das
reais necessidades dos cargos e do momento daizaigigm N&o é aconselhdvel uma
superdose de treinamentos com uma enorme quantidad@formacdes, pois estas se
perderdo se nao forem transmitidas numa linguagessavel. Neste trabalho, o publico-alvo
€ 0s colaboradores das areas técnicas da Altudp setessaria a selecdo de conteudos que
unifiqguem a linguagem, padronizem os comportame@t®gerramentas e os métodos para a

melhoria do negdcio. Sugere-se que esta definigimla aos seguintes critérios:

* Legitimidade dos assuntos diante da cultura cotpara

» Utilidade dos conceitos no dia-a-dia;

*  Flexibilidade de interpretacdes de acordo com fesatites percepcoes;
* Possibilidade de elaboracdo pessoal por parte dtigplicandos.

A selecdo dos conteudos, segundo Romero (19985). diada mais é do que: “o que
vou transmitir? Um dos pré-requisitos fundamentais a sele¢cdo dos contetdos é o dominio
do multiplicador. O amplo conhecimento do conteadeer desenvolvido é fundamental. O

conteudo programatico de qualquer curso pode $en@ido como:

* Um meio de favorecer o desenvolvimento integratirdimando;

. Um conjunto de conhecimentos, dados, fatos, carseiprincipios e

pressupostos que conduzem a compreensao.”
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Portanto, mesmo que o multiplicador ndo participesdlecdo e organizagcdo dos
contetdos, deve ter a capacidade de analisar ¢sUcims recebidos, propondo mudancgas e
selecionando os métodos e técnicas mais adequadtipoade conteudo, considerando o

conhecimento da realidade do grupo de treinandos.
Os principais critérios para elaboracdo de contegdo:

1. Organizagdo sequencial: trata-se da organizacdm esedjiéncia logica dos

conteuidos.

2. Validade e significacdo: refere-se a atualizacawstamte dos conteudos, bem

como a validade, ou seja, seu grau de confiabdidadepresentatividade.

3. Flexibilidade: refere-se as alteracdes que poderpreduzidas, modificacdes,

adaptacOes, enriquecimentos e atualizacdes.

4. Continuidade: os conteudos devem ser selecionadoaingente do mais

simples e facil ao mais dificil, respeitando umehiyradual e crescente de dificuldade.

5. Crescimento para o treinando: todo o conteudo gemgiciar que o treinando
desenvolva niveis mais altos de raciocinio, seag@z de fazer associacdes, criticas, analises

e emitir julgamentos.

2.5.6Fatores essenciais para 0 sucesso

O processo de multiplicacdo do conhecimento sO séfivo se antes de sua
implementagcdo houver a preocupacdo com algunsefaggsenciais para a preparacao do

ambiente necessario:

. Decisdo e comprometimento da alta administracaacanygodem faltar. Os
lideres precisam reconhecer o valor do processcaedhnal como ferramenta basica para o
sucesso do negdcio. A alta administracao deveosprifheiro multiplicador” da organizacao.
Deve compartilhar, entre outros, a visdo de futudiretrizes, politica e estrutura

administrativa.
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. A clareza de proposito do processo de realinhameudttural deve estar

materializada com ac¢des planejadas em todos os hive

. A preparacao de todo o nivel gerencial deve sex gtrar como facilitadores
do processo educacional, especificamente do prakssnultiplicacdo para as pessoas das

bases.

. A preparacdo dos multiplicadores do conhecimentiunélamental para a

exceléncia dos treinamentos.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

O presente capitulo apresenta o método desenvopad estruturar o processo de
selecédo e obtencéo de dados, registros e andbigtivando ao posicionamento da pesquisa

em sua contextualizacdo, assim como meio de apéelsea instrumentaliza-la.

3.1DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para Cervo e Bervian (2002), o método cientifican@ conjunto ordenado de
procedimentos utilizados para a pesquisa e a deragés da verdade, 0s quais assumem
diferentes abordagens e niveis de aprofundamenotdprene o objeto de estudo e seus

objetivos.

Para a realizacao deste trabalho, foi utilizada abmadagem qualitativa, devido a sua
adequacdo e utilidade no estudo das organizacéescbmo porque esta abordagem oferece
a possibilidade de se compreender melhor um fenémencontexto em que ele ocorre,
conforme sugerido por Godoy (1995). Para Campof91(), o uso de métodos qualitativos
tem crescido em importancia nas pesquisas acad€mmaAdministracao e, entre eles, o

estudo de casos merece destaque por sua utilidade.

O estudo apresenta carater exploratorio, poisausaentar o conhecimento existente
sobre como a organizacdo analisada utiliza as @pgestelativas a mutiplicacdo do
conhecimento. Com isto, pretendeu-se explorar @ emmcrementar o conhecimento sobre o

assunto, conforme recomenda Gil (2002).

3.1.1Classificacao da pesquisa

Cervo e Bervian (2002) argumentam que o estudmeaddkio é aconselhado quando
existe pouco conhecimento sobre o tema a ser atmrdaquando inexistem hipGteses
elaboradas a serem testadas. E, ainda sobre agsesgploratédria, Mattar (2001, p. 18) diz:

“a pesquisa exploratdria visa prover o pesquisdéonum maior conhecimento sobre o tema
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ou problema de pesquisa em perspectiva. Por istprapriada para os primeiros estagios da
investigacdo, quando a familiaridade, o conhecimenta compreensdo do fenémeno por

parte do pesquisador sdo, geralmente, insuficient@sexistentes.”

Para Gil (2002), a pesquisa exploratoria tem comode seus principais objetivos
propiciar uma familiaridade com o problema de formainstigar sua compreensao,

assumindo, muitas vezes, a forma de um estudoste ca

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso € unesiigacdo empirica que analisa
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexttdaeal, quando os limites entre o

fendbmeno e o contexto ndo sao claramente definidos.

Nesta pesquisa, as verificagbes e constatacOeplidacdo pratica do modelo de
multiplicadores do conhecimento proposto foram &mentadas estudo de caso baseado e
caracterizado pelo método exposto por Yin (2008¢, sustenta que um estudo de caso € uma
investigacdo empirica que analisa um fenbmeno ogueineo dentro de um contexto da
vida real, sendo especialmente recomendado quanfionteira entre o fenbmeno e o

contexto ndo é claramente evidente e onde multiptass de evidéncia séo utilizadas.

De forma sintética, Yin (2005) apresenta quatrecapbes para o método de estudo de

caso:

1) para explicar ligagbes causais nas intervengi@esvida real que sdo muito
complexas para serem abordadasspoveysou pelas estratégias experimentais;

2) para descrever o contexto da vida real no qudkavencdo ocorreu;
3) para fazer uma avaliacdo, ainda que de formaitles, da intervencao realizada;

4) para explorar aquelas situagcbes onde interverg@iadas ndo possuam resultados
claros e especificos.

Neste trabalho, o estudo de caso foi utilizado mpEscrever uma situacao real de
aplicacdo do modelo de multiplicadores do conhegimeproposto com vistas a

sustentabilidade da organizacéo estudada.
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3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A Altus definiu como seu negocio “prover solu¢desnblogicas que proporcionam
inovacao, produtividade e competitividade.” Atuamaosetor eletroeletronico, a empresa esta
voltada para desenvolver, fabricar e fornecer equentos de automacéao industrial, prestar

servi¢os associados e desenvolver sistemas de agdom

Com faturamento de R$ 41,6 milhdes em 2007, coota mais de 3.000 clientes
diretos e indiretos no Brasil e no exterior. Pos#iais nas cidades de S&o Paulo/SP,
Campinas/SP, Rio de Janeiro/RJ e Manaus/AM, bem ocaacritérios em Belo
Horizonte/MG, S&o José dos Pinhais/PR, SalvadogBAacaé/RJ.

A Altus esta localizada no Parque Tecnoldgico dm lé Informatica da cidade de
S30 Leopoldo, numa area de 3.00€) onde estdo instalados seus laboratorios e fadiisl
fabris, assim como suas equipes de pesquisa, adgi@mento e aplicacdes, além dos demais

setores de apoio da empresa.

Os principais produtos da empresa sao séries dedimores Programaveis (CP’s) e
outros dispositivos eletrénicos que servem pardralan maquinas ou processos industriais.
Com estes equipamentos, a empresa oferece aing@eslcompletas em automacgéo para 0s

mais importantes segmentos industriais da economia.

Dentre seu conjunto de produtos destacam-se CR)Xeaieeno, médio e grade porte;
Sistema de E/S para redes de campo e CP’s; teemileaioperacdo para CP’s (IHM’s);
unidades terminais remotas para aquisicdo e sg@erde dados de processo; controladores
para geradores elétricospftware de programacao para sua linha de produtos; painéis

elétricos com CP’s e inversores de frequéncia.
Dentre os servigos associados aos produtos, chbetsa

. Assisténcia técnica: a empresa estd sempre prara ym atendimento
completo em termos de servicos pré e poés-venda smocdes sobre duvidas técnicas
relativas aos produtos e sistemas, atendimento ampa nas instalacbes do cliente,

assisténcia técnica de equipamentos e vendas de gpegeposicao.

. Treinamento: realizados em centros de treinameasopnincipais capitais do

Brasil, forma especialistas em aplicacao e progcamae CP’s Altus oferecendo programas
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de cursos de todos os modelos de seus produtohénardisponibiliza cursog-company
realizados nas dependéncias dos clientes.

Além disto, desenvolve integracdes de sistemas,sdoeaplicacbes fornecidas em
regime de “chave na macdtu¢nkey), envolvendo CP’ssoftwarede programacéo destes CP’s
para aplicacBes especificas, painéis elétricogsrate comunicagdo, microcomputadores
industriais, software de Supervisdo, Controle e Aquisicdo de Dados (S&ADuUtros
equipamentos aplicaveis e todo o servico necesparen o funcionamento do sistema, além

de treinamento e supervisdo da operacao inicial.

O principal mercado de atuacdo da Altus é o biesjlenas, além disso, a empresa
possui subsidiarias e representantes no extesan@d aumentar sua participacdo na Ameérica
Latina e possui algumas operacfes com empresagirparem outros mercados. Para
aprimorar o entendimento do mercado e a gestaongaesa, a Altus esta dividida nas

seguintes unidades de negocios que atendem antiédergegmentos de atuacao:

. Unidade de Produtos: engloba produtos destinadosesoado de automacao
(produto de prateleira), ndo incluindo instalacée dquipamentos. Os segmentos-chave para
esta unidades sdo manufaturas, fabricantes de n@agwianeamento, alimenticio e

siderargico, entre outros.

. Unidade de Integracao de Sistemas: venda de ssldgbautomacéo, ou seja, a
aporta conhecimento e envolvimento desde a espagdid, configuracéo e implementacao do
sistema. Os segmentos-chave para esta unidadéesée gas, elétrico, siderurgico e predial,

entre outros.

Alinhada com o0s objetivos do seu mapa estratégicparspectiva da sociedade, a
Altus estabeleceu e mantém relacionamentos comlBlBB FIERGS, SEPRORGS, SENAI,
ACIS/SL, SESI, Fundacdo Escola Técnica LiberatozéBal Vieira da Cunha, ICI-RS,
Parceiros Voluntarios, Casa Menino Jesus de Piab& e a Sociedade Luz, Fé e Caridade.

Do ponto de vista da comunidade na qual esta deseximatriz (Sdo Leopoldo), a
Altus relaciona-se com organizacdes sociais préxifoeeches, entidades e escolas) e com a
prefeitura local, com a qual foram identificadas @scipais necessidades relativas a
educacédo basica, saneamento e seguranca. Assinbasenem suas crengas, a empresa apodia
atualmente acdes relacionadas com educacdo basica manutencdo de uma forte politica

de desenvolvimento de novos talentos, capacitasung e contribuindo com instituicées de
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ensino técnico, tais como o SENAI de Séo LeopoldoFeindacdo Escola Técnica Liberato
Salzano Vieira da Cunha e com instituicbes de apmoioeducativo como a IEDE,
promovendo oficinas de informatica e fornecendo endt escolar para as criancas e

adolescentes atendidas pela entidade.

Parcerias realizadas com programas de governongea&tivam o desenvolvimento
tecnologico, como, por exemplo: CEITEC para o deseimento de um chip brasileiro;
FAURGS para o desenvolvimento de projetos tecnoddgie universidades como UFRGS e

UNISINOS para o desenvolvimento de projetos teaiots e de capacitacao.

Buscando desenvolver produtos tecnolégicos quansajeitos internacionalmente,
realizou uma alianga internacional, a WAAMorld Alliance Automationenvolvendo as
empresas Teco S.A., da Republica Tcheca, e Megsutognation People, da india.

A direcdo da empresa é exercida por uma diretamaposta por um presidente, um
vice-Presidente e quatro diretores, 0s quais s&ponsaveis pelas areas industrial,
administrativo-financeira, integracdo, comerci&lesquisa & Desenvolvimento (P&D).

A Altus é constituida por 244 colaboradores, daasjid3% sé&o do sexo masculino e
27% séo do sexo feminino. Em relacdo aos niveiguddificacdo, os quadros superiores
apresentam, no total, o indice mais elevado (3@@ue parece ser um requisito para o
funcionamento e desenvolvimento da organizacacai¥afetaria predominante na empresa

esta entre 18 e 29 anos, com 53% do quadro degbesso

Este trabalho de estudo de caso foi realizado s@is g@erspectivas diferentes: os
colaboradores com funcdes de gestdo da éarea téamira total de 5 pessoas, e 0s
colaboradores da area técnica sem funcdes de chefiatotal de 30 pessoas, basicamente da

matriz da empresa.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada com entrevistasi-estruturadas composta por 10
guestbes aplicadas em nivel gerencial e técnicent@esa. As questdes da entrevista sao
apresentadas no Apéndice A.

O primeiro passo para a elaboracdo das entrevstdsfinir o tipo de informacéo que

se pretendia obter, ou seja, informacfes sobreendzado organizacional, na perspectiva
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dos colaboradores, sobre o papel das lideranca®bjesvos do aprendizado e formas de
aprendizado existentes e, na perspectiva dos gest®obre o0 gerenciamento do
conhecimento e alinhamento aos conceitos de inovdgquestdes abordam a percepcéo e a
opinido que os colaboradores tém sobre a gestdcodbecimento e do aprendizado
organizacional e, em geral, as expectativas e giggepara melhorar este processo.

Além das entrevistas, foram analisados documergd®mtes primarias da empresa:
plano estratégico, plano de recursos humanos, p@moT&D, descricdo de cargos,
Levantamento de Necessidades de Treinamento (LMValeacdo de desempenho.

Como forma de complementar estas informacdes fotambém entrevistados

profissionais que atuam na area técnica da empresa.

3.4TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados foi efetuada por triangulag@dmforme recomenda Vergara
(2010), com reflexdo critica dos conceitos obseygado referencial tedrico em relagdo a
andlise textual dos documentos primarios e as whs®es dos gestores nas respostas as
entrevistas semi-estruturadas.

A pesquisa teve como objetivo identificar a peré&epcda importancia do
conhecimento pelos integrantes da empresa. Ap@saindmeros contatos realizados, boa
parte dos colaboradores mostrou-se resistentepan@g-lo. Em vista disso, obteve-se uma
taxa de resposta de 53,3%, 0 que corresponde ae¥iaparios respondidos. Para validacao
desta pesquisa é importante considerar dois aspgrimeiramente o tempo disponibilizado
para resposta do questionario.

Souza (2006), em pesquisa realizada sobre TI, iispatente na area de Comércio
Eletrdnico, atingiu uma taxa de 17% de respostidasgaem um universo de 180 empresas
participantes, em um periodo de dois meses deacdéetlados. Este autor argumenta que esta
taxa de respostas € condizente com pesquisas ezh mdcional. Portanto, embora se
considerando uma menor populacdo, bem como o tefigpmnivel de respostas, 53,3%
apresenta um nivel razoavel de validagéo.

No que concerne a importancia do conhecimentoiv@ade que deve ser realizada,
100% dos entrevistados entendem que este é denfientlel importancia, principalmente em

uma empresa de inovagcdo como a Altus.
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Quanto a como o conhecimento é percebido como tirovacao, na percep¢ao dos
respondentes alguns entendem que é pelo desenealgirde novos produtos e solucdes de
integracdo complexas que requeiram conhecimentesedciados de processos industriais,
por exemplo. Ter profissionais com larga exper@&nem processos e produtos cria um
diferencial competitivo no mercado, quando se tetotal dominio da tecnologia envolvida.
No entanto, outros participantes concordam quedparempresa da ouvidos e esta atenta as
experiéncias e novas ideias dos funcionarios, guessolucionar com respostas simples e, 0s
colaboradores, com sua experiéncia, estudo e,ipaineente, acesso a informacgédo, podem
colaborar efetivamente se tiverem abertura paranseefetivamente ouvidos por seus
superiores.

O diferencial competitivo da empresa é percebidofalena unanime entre os
entrevistados, sendo o conhecimento cientificodaliao conhecimento empirico. Alguns
respondentes da pesquisa mencionaram também cdemendial a gestdo de processos, 0
desenvolvimento de produtos com P&D e o conhedioném mercado de 6Oleo e gas, elétrico.

Neste mesmo contexto, 0s entrevistados considenan oqcapital intelectual da
organizacao é o fator primordial para 0 aumentsudacompetitividade. Isto talvez explique
por que cada vez mais o conhecimento é o Unico ati@mente préprio, e, de certa forma,
inimitdvel de uma empresa, pois se aplicado conetée, com diferenciacdo, torna-se a
principal arma de competitividade no mercado.

Quanto ao estimulo para o compartilhamento do com®mto, cerca de 80% dos
pesquisados ndo percebem acbes de estimulo pavenmartihamento do conhecimento,
internamente. Os que percebem algum ou pouco imogemiencionam o uso de sistemas da
empresa, no entanto, salientam que n&o sao bemegpdns. Os que percebem estas acdes
justificam que sao via os canais de comunicacagué-Por Dentro e reunides mensais) e a
interacdo entre 0s processos. Para o grupo end@oie visivel a necessidade maiores
investimentos neste sentido.

No que se refere a um espaco destinado para asapeBderagirem visando a
resolucdo de problemas e a inovacédo, os pesquiseadapiase sua totalidade, responderam
gue nao existe um espaco especifico para istoekesfa interagcdo acontece nas reunides que
envolvem colaboradores de é&reas diferentes, quatalorealizacdo do planejamento
estratégico. Em outras respostas foram mencionadé&ograma InovAltus, que € um
programa de idéias inovadoras, e 0 Sistema FACAate para Acdo da Altus dentro do

sistema da qualidade da empresa.



45

A utilizacdo do conhecimento como recurso na eégjratempresarial € efetuado no
momento em que é realizado o planejamento estcatégiiando a empresa decide focar num
determinado setor na automacao industrial ou apestadeterminada tecnologia emergente.
Nestes momentos, estas decisdes sdo baseadassgumisa® de insumos, necessidades dos
clientes, comportamento dos concorrentes, em andlis tendéncias e no proprio
autoconhecimento da capacidade de seu corpo téemicariar novos produtos ou gerar
solucbes para os clientes. Estratégia é escolfae dazer e o que deixar de fazer, € preciso
de muita informacéo para fazer as melhores escolhas

Quanto a um espaco disponibilizado pela empresagraiio de idéias e sugestdes de
melhorias em processos e produtos, na sua totalid@anencionado o programa InovAltus,
sendo também consenso de que este canal é polizadotdevido a sua complexidade, o que
inibe a participacdo dos colaboradores. Tambémmficionado o sistema de FACA'’s, que
oportuniza a melhoria continua dos processos.

No que se refere ao incentivo para o compartilhéamnelo conhecimento, alguns
participantes ndo souberam responder esta questioos responderam que desconhecem tal
incentivo.

Sobre a transmissdo de conhecimentos obtidos artemte, os pesquisados
mencionaram a participacdo regular da empresa @as fe eventos para divulgar seus
produtos e servicos, eventos internacionais, nagsgmantém contato com as Ultimas
tecnologias, e lancamentos no mercado de automadastrial. Apos esclarecimento da
questao, poucos souberam relatar como a empresanita as informacdes obtidas, ficando
em foruns internos dos processos, sendo poucophiedtios para outros processos que
poderiam absorver tal informacdo. Porém, os erst@¥ds ainda possuem duavidas sobre
como ampliar esta transmissao de conhecimento radiojui

O aproveitamento da informacdo para a melhoriapdosessos/produtos é realizado,
principalmente, no desenvolvimento dos produtospebdendo da informacgéo, este
aproveitamento pode ndo acontecer ou levar maisagara ser aproveitado pela empresa.

No grupo pesquisado, a possibilidade de compami#mio entre todos do grupo €&
vista de forma positiva, como uma melhoria contiruraa mudanca de estagio, de clima
organizacional e de nivel de gestéo.

Sobre o modelo proposto, apdés a analise de sueagiti a empresa, 0 grupo
considerou que sera util para todos os colaboraddie entanto, existe uma preocupacao
entre os entrevistados sobre a continuidade deraogrgma como este na empresa. Citaram

alguns programas similares que nao tiveram conlanld, dentre eles, desenvolvimento das
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liderancas, que gerou uma enorme expectativa gaegawwlvidos, frustrando em seguida com

sua descontinuidade no ano seguinte.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

As organizagbes modernas devem ter uma culturautlamga, tentando harmonizar
individuos e grupos, valorizar interesses comunbjetivos organizacionais, para que estes
transparecam na pratica da organizacao. Existeessidade da criacdo de um ambiente onde
exista incentivo para as pessoas experimentarendau®s e se envolverem com O
aprendizado, o que representa a esséncia da mudbmcparadigma de gestdo do

conhecimento na empresa.

4.1 PROGRAMA MULTIPLICANDO

Como forma de materializar um novo paradigma deagedo conhecimento, foi
criado o Programa Multiplicando, que tem como pssiai valorizar e disseminar o

conhecimento e, a0 mesmo tempo, estimular o sensoldboracdo entre os participantes.
A implantacdo deste programa tem os seguintesiaige
« Ampliar as experiéncias e o conhecimento técniogscdlaboradores;

« Proporcionar o reconhecimento dos talentos intereosa disseminagcdo do

conhecimento tacito;

+ Promover a melhoria da gestdo e qualidade doscesrvtcom reducdo de custos e

foco no conhecimento;

« Estimular constantemente o desenvolvimento de ctmpas e propiciar a

integracéo do publico interno;
+ Construir o ambiente de aprendizagem;

« Desenvolver uma cultura de compartilhamento de eonfento entre os

colaboradores.

O maior beneficio do Programa Multiplicar é propomar o reconhecimento dos

talentos internos e promover a disseminacao doszamiento.
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O programa sera realizado de maneira estruturada fooso nas duas propostas
abaixo:

« Mediante identificacdo e aproveitamento do conhentm pré-existente por parte do

empregado para disseminacéo interna;

« Mediante oportunidades de alguns colaboradoregiparem de eventos externos,
tais como congressos e seminarios, com 0 objetiwopdsteriormente multiplicar o

conhecimento.

Qualquer colaborar que domine um assunto técnisareas de atuacdo da empresa
pode participar. A ficha de inscricdo estara dispelnna intranet paralownload Os

interessados podem inscrever-se por meie-owilmultiplicar@altus.com.br

Ao final de cada encontro deverd ser realizada avaliacdo para validar o programa
implementado e verificar o desempenho do multiglicainterno, levando em consideragao

também o desenvolvimento da equipe ou grupo paatice.

4.1.1Multiplicadores do conhecimento

Torna-se um fator critico de sucesso a preparagdouttiplicadores do conhecimento
em diferentes niveis, com ou sem a funcéo de lidarges de partir para o desenvolvimento
de disseminacdo de competéncias e conhecimentoseseital importancia a definicdo clara
das atividades a serem desenvolvidas pelos paiesi que desempenhardo o papel de
multiplicadores. O claro entendimento do escopeuwies atividades, bem como das efetivas
necessidades dos processos nos quais 0os conhaxsnsemfio disseminados, serdo fatores
criticos de sucesso deste programa.

A falta de integracéo efetiva entre os objetivaeiem atingidos e as necessidades da
empresa podem causar uma falha de sinergia ent@aisoradores, podendo ser fatal para o

processo de disseminagao.

Os multiplicadores séo profissionais do proprio dqaafuncional que detém um
conhecimento importante para o negocio, assuminpel de educar, treinar e repassar seus

conteudos para um grupo ou até para toda a orgainiz880 pessoas comunicativas, que tem
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a credibilidade dos colegas, gostam de lidar contegesdo afetivas, otimistas, humildes,
determinadas, alegres e voluntarias. Estao sempngéag para participar de cursos e buscam

aplicar os conceitos aprendidos.

O papel dos multiplicadores do conhecimento apopi@ estes devem ser de um
educador. Por isso, é muito importante que o migdigor aprenda uma metodologia de

ensino.

No entanto, de acordo com Cerqueira Neto (19973 gae se consiga implantar um
ambiente de aprendizagem organizacional, se fazseé@da o comprometimento dos

seguintes publicos:

» Alta Direcaa A diretoria tem a responsabilidade de gerar bikdiade para o processo.
Pelo exemplo, ter uma atitude coerente ao padraaaoportamento disseminado,
legitimar o planejamento global das a¢cbfes educapmarantir recursos humanos e

materiais para a implementacédo do processo deptcdttao;

 Comité de T&D: Estuda estrategicamente a empresa que aprerfadendi® parametros
para as mudancas. Elabora o planejamento do pooedssacional. Planeja e acompanha
a preparacdo dos gestores e dos multiplicadoreonloecimento. Desenvolve parcerias
estratégicas para o sucesso do processo educackmwehpanha a implementacdo do
processo de multiplicacdo junto aos gestores eiphicdtdores. Faz analise critica do
processo educacional mediante fesedbacksrecebidos e age corretivamente quando

necessario.

» Gestores Sao responsaveis pelo T&D permanente atuando @gentes de mudancas,
sao os educadores do dia-a-dia. Facilitam logisigcde o trabalho dos multiplicadores do

conhecimento. Gestores e multiplicadores do confestio sdo parceiros estratégicos.

e Multiplicadores do conhecimento Sao os professores. Precisam garantir a qualidade
dos momentos de educacdo e dos treinamentos demlizRreparam-se didaticamente
para desempenhar um bom processo de comunicagé@mt@&a a interface com o comité
de T&D.

O gestor ou responsavel por cada area ou setdanjente com o RH, identificara e
analisara os colaboradores que quiserem partidpgrograma como multiplicadores, com
base no conhecimento pré-existente, nas expergmmnacandidato e na relevancia do

contelido a ser disseminado.
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De acordo com Cerqueira Neto (1997), para que aboohdor possa tornar-se um

multiplicador do conhecimento, sera necessariaepiea as seguintes competéncias:

. Organizacaa capacidade de ordenar o trabalho de forma rdciguao critico), o

cumprimento de planos e a priorizagao de tarefas.

. Competéncia Interpessoal capacidade de manter e desenvolver as relagcbes
interpessoais pela utilizagdo do conjunto de rdduées de comunicacdo, lideranca e
cooperacao.

* Raciocinio Légica capacidade de utilizar o processo intelectual pmteza, exatidao e

coeréncia, estabelecendo relacdes de causa eestditendo conclusodes.

» Postura e Verbalizagdo em Publicocapacidade de sustentar verbalmente opinides em

debate publico, mantendo adequada atitude e apaeg&en

. Comunicacédo: capacidade de se expressar com bons resultadositaatdes
individuais ou grupais.

. Flexibilidade: capacidade de se adaptar com facilidade a navag®&es, de assimilar

rapidamente mudancas de qualquer natureza, encaaarambm naturalidade.

. Atencédo ao Cliente exceléncia no atendimento ao cliente pela quadidio servico

prestado, buscando sua satisfacdo e fidelizacao.

. Solicitude: capacidade de atender aos clientes externos etnast com presteza

(disposicao e rapidez) e proatividade na solu¢c&vdatuais problemas.

» Sigilo: capacidade de tratar informacdes de forma cordidempara garantia da plena

execucao de atividades, envolvendo clientes exdeynonternos.

. Senso Critico capacidade de formular julgamentos corretos el@@uos segundo o

Senso comum.

. Dominio da praxis educativa em treinamentos paraotaboradores com énfase na
organizacdo, competéncia interpessoal, raciocégmd, postura e verbalizacdo em publico,

comunicacao, flexibilidade, atencao ao clienteciatle, sigilo e senso critico.
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4.1.1.1Responsabilidade do multiplicador

Os multiplicadores internos deverdo adaptar a dggm e o conteudo programatico,
elaborando cronogramas e materiais de apoio coxtasteapostilas, apresentacdes de slides e
videos ou até mesmo indicar bibliografia, a fim mteporcionar melhor compreensao e

aplicacao do conteudo para os participantes.

4.1.1.2Preparacao dos Multiplicadores do Conhecimento

A preparacdo dos multiplicadores do conhecimenimé etapa que visa desenvolver
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitpdes que haja um processo efetivo de

comunicacao no processo de multiplicacéo.

N&o basta ter disposicdo para 0 sucesso como umipicabor, sem que se tenha
disposicéo para se preparar. A seguir, um curricagico que precisa ser encarado como pré-
requisito para desempenhar com efetividade o phpetultiplicador do conhecimento. Com
alguns conhecimentos teoricos, cada multiplicadesedvolvera habilidades que serdo
demonstradas através de atitudes adequadas a gadedu

O Quadro 2 a seguir ilustra um curriculo basicoapas multiplicadores do

conhecimento:

Conhecimentos Habilidades Atitudes
Do publico-alvo No processo de comunicacao Respeito
Seguranca
Elementos de psicologia Linguagem verbal Afetivielad
Teorias cientificas delinguagem corporal Transparéncia
aprendizagem Credibilidade
Elementos de didéatica Utilizar canais mudltiplos |riEmpatia
comunicacao e expressao
Conceitos teoricos exigidasTer qualidade da voz falada Entusiasmo
nos temas que  serdo
multiplicados
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Técnicas de apresentacdo oral  Na utilizacdo de dogte| Disciplina
ferramentas didaticas e de
planejamento

Quadro 2: Curriculo basico para os multiplicadores do corheato.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

4.1.2Incentivo do Programa

Reconhecidamente sabe-se que o valor agregado rss pateressadas esta
diretamente vinculado ao conhecimento. As pesseasnd se sentir estimuladas a registrar e
disseminar seus conhecimentos, pois apenas desi@Erangera possivel a criacdo de uma
base de conhecimento que pertenca a organizacdo gontodo e que nao esteja apenas

individualizado na cabeca de cada um de seus caldb@s.

A existéncia de mecanismos claros e objetivos aeniivo, de estimulo e de
integracdo entre as pessoas € muito importante quagao registro e a disseminagdo de
conhecimentos ocorram de forma natural e proatiR@. esta raz&do, para estimular a
participacdo dos colaboradores que estiverem aptagrcer atividades de multiplicadores do
conhecimento, sugere-se nha empresa estudada unmarpeogde incentivos chamado

Milhagens do Conhecimento
As milhagens do conhecimento objetivam:
* Incentivar o compartilhamento de conhecimentoseavgrcolaboradores;

 Fomentar a integracdo entre as diversas areas pl@sanbem como divulgar as

atividades que estdo sendo desenvolvidas em caalaeias;
. Promover a sinergia entre os colaboradores;
. Desenvolver a capacidade dos colaboradores paadpresentacoes.

Cada colaborador que disseminar seu conheciment@sdantos vinculados as
atividades da empresa como multiplicador do comhecio acumulara milhas ao longo do
ano. Ao final, podera troca-las por prémios relaatns ao conhecimento, tais como livros,

inscricdes em treinamentos, palestras, semin&oogressos etc.
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A conversdo de horas em milhas parte do principigparidade, ou seja, 1 hora de

treinamento ministrado corresponde ao 1 milha.

Segundo Santiago Jr. (2004), € importante a crideaama cultura que possibilite as
pessoas aprenderem e se desenvolverem. Isto lagitim relacionamento entre os
colaboradores e a organizacdo e farA com que oatithamento seja a linha mestra da
organizacdo. Quando o colaborador compartilha oaguende, se compromete socialmente
em aplica-lo e, mais ainda, quando sabe que tenemgirar o que aprende, aprende melhor e

mais rapido.

Cabe salientar que cabe a organizacéo, pelo spa gerencial, realizar um intenso e
detalhado estudo em prol da criacdo de um ambigmgicio para a motivacdo de seus

colaboradores.
O programa possui 0 seguinte regulamento:

. Terdo direito a milhagem do conhecimento todos okboradores que
ministrarem treinamentos internos na empresa.

. Para tornar-se multiplicador de um determinadonamiento, todos os
colaboradores deveréao ser analisados e aprovathhgeréncia responsavel e também pelo
responsavel do processo no RH.

. Os conteudos a serem transmitidos nos treinamedggem estar sempre
vinculados aos interesses da empresa.

. Para que a realizacdo de um treinamento seja afa@&lo RH, devera haver
registro prévio de demanda, decorrente dos levanttne de necessidades e/ou de
solicitacdes gerenciais.

. Em caso de inexisténcia de demanda, o RH efetuagiandlise individual
sobre a real necessidade do treinamento propdisiaré responsavel por sua aprovacgao.

. As milhas serdo acumuladas nos treinamentos nadtrsempre de janeiro a
dezembro de cada ano, devendo ser resgatadas seanpés de janeiro do ano seguinte.

. O RH ser& responsavel pelo controle das horagoetnento ministradas pelo
multiplicador ao longo de cada ano, cujos regise@companhamentos serdo efetuados no
Mddulo de Treinamento do sistema informatizadqati$vel no departamento.

* O RH sera o responsavel pela conversao das mithgsémios.

. Os patrticipantes teréo o direito de escolher gpséprio prémio de acordo com

0 numero total de milhas acumuladas no ano.
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. Todos os colaboradores que se tornarem multiplresddo conhecimento,
deverdo, obrigatoriamente, cumprir com as sua®nsspilidades e atribuicdes, previamente
definidas.

. Todos os colaboradores multiplicadores do conhetion@ceberdo mensagens
de agradecimento.

. Treinamentos ministrados exclusivamente para €gnéo terdo validade para
efeito de acumulo de milhas.

. Os colaboradores participantes que vierem a sdiga@ss por parte da
empresa ou gue vierem a solicitar o desligamentngaresa por iniciativa propria, nao terao
direito ao resgate dos prémios originados peldsagédns do conhecimento.

A premiacao proposta para este programa € comgesto

- Cada 1 hora de treinamento ministrado corresporadérdilha.

« Os prémios poderao ser resgatados somente agegimilhas acumuladas.

« A partir de 5 milhas acumuladas, cada milha seuévatgnte a R$ 15,00.

. O limite maximo que serdo premiadas anualmente derB00 milhas. Desta
forma, o prémio maximo que podera ser resgatadada ano por colaborador participante
sera de no maximo R$ 1.500,00, mesmo que este tdiapassado as 100 milhas por
treinamentos ministrados.

- Todos prémios deverdo obrigatoriamente estar melados ao aprendizado e
conhecimento, tais como livros, inscricdes em #&iantos, palestras, seminarios, congressos

etc.

- Todas as milhas acumuladas deverédo ser trocadgséoros, ndo sendo permitida

a retirada de valores em dinheiro.

. As milhas deverdo ser obrigatoriamente resgatadesda ano, ndo sendo

permitido o acimulo de milhas de um ano para outro.

Nota 1: Treinamentos com carga horaria inferior &ota, terdo o valor da milhagem

proporcionalmente fracionado.

Nota 2: Este regulamento e sistema de premiacaerpoder revisados pelo RH sempre ao

final de cada ano, a titulo de aperfeicoamento.

Aderindo as milhagens do conhecimento, os colaloesd participantes terdo a
oportunidade de tornarem-se “viajantes da sabédoria
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Os contetudos do treinamento devem ser desenvohpdosurando-se facilitar o
entendimento das mensagens a serem transmititesailando teoria e pratica ou simulacées
nos aplicativos especificos. Utilizar slides comaerencial para conducédo dos temas e a
apostila como embasamento dos mesmos. Aléem d&samgportantes os itens relacionados a

sequir:

a) ldentificar as idéias principais a serem tradbddis estruturando-as em uma

sequéncia logica e coerente;
b) Eliminar ou minimizar idéias e conceitos secuindédou desnecessarios;
c) Interligar as idéias relevantes e diversificaestimulos;

d) Utilizar linguagem clara, precisa, correta esabeel, evitando girias e termos

vulgares;

e) Avaliar a complexidade de novas idéias evitamaestoes de nivel muito elevado

ou muito baixo, que possam estimular o desinterdsséreinandos;

f) Avaliar a quantidade de novas idéias adequaedossmpre que possivel, a

capacidade de absorcéo dos treinandos;

g) Preparar o conteido de modo a ndo exceder mtpnmepisto para a apresentacao,

levando em conta a utilizacdo adequada de recatgbgvisuais;
h) Estruturar toda a argumentacdo procurando exptia melhor forma: exemplos,

analogias, estudos técnicos e cientificos, dadati€tfcos, resultados de pesquisas etc.

A selecdo de conteudos dos assuntos a serem absrdadera ser efetuada pelo

préprio multiplicador do conhecimento, adequandmnados formatos relacionados abaixo:

. Curso: Acao presencial ou a distancia, voltada ao endmaonteudos de

cunho predominantemente cognitivos;

. Palestra: Acao presencial ou a distancia, de curta duragdltgda discusséo

sobre um tema definido.

. Seminario: acdo que objetiva discussdo de tema especifice patticipantes

gue ja possuam algum conhecimento sobre o assunto;

. Forum: acéo que objetiva reunir profissionais que atuarmesmo segmento

para a discussao de métodos e processos de trgbadtemdo resultar em deliberacgdes;
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. Oficina de trabalho/workshop: acdo destinada a discusséo de tema especifico

e elaboracao conjunta de trabalho sobre o tematutiec
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista seu carater qualitativo e exploi@t@ por basear-se em apenas um
estudo de caso, esta pesquisa apresenta algumizgd@s. Um trabalho deste género, no
qual se pretende avaliar a situacao atual da gdst&@onhecimento em uma empresa, poderia
abranger a totalidade dos recursos humanos daimagan. No entanto, por questdes de

conveniéncia, isto ndo foi possivel.

Também, este trabalho permite o estudo de casardas técnicas da empresa com a
finalidade de fazer sugestdes adequadas para melholgestdo do conhecimento e o
aprendizado organizacional, mas nao possibilitarfdeducdes do momento adequado para

utilizacdo do modelo proposto.

Pelos conceitos estudados no referencial teorm@nt definidas as competéncias
necessarias para os multiplicadores do conhecim#mtempresa estudada. Ao identificar
pessoas com estas competéncias, a empresa bustecéonar e desenvolver com um
programa de educacdo e treinamento para capasité-laprimora-las em habilidades
especificas necessarias a um multiplicador de cimieato.

A definicdo do papel dos multiplicadores na empestadada foi de vital importancia,
deixando claras as atividades que devem ser easrcigelos profissionais que
desempenhariam o papel de multiplicadores. O @atendimento do escopo da atividade,
bem como das efetivas necessidades da empresa®mdahecimentos serdo disseminados,
foi considerado como um fator critico deste trabalh

A atuacdo dos multiplicadores do conhecimento @lasimotivos centrais que justificam
o trabalho em grupo que oportuniza o aproveitameagodiversos conhecimentos, competéncias
e habilidades trazidos por cada pessoa para saludedrabalho. Na construgédo de uma equipe,
seus componentes devem compreender como canalizaexperiéncias, capacidades e
compromissos de cada um de moto a atingir as roekasvas.

O objetivo geral deste trabalho foi definir as cet@pcias necessarias, o perfil, o papel e a
forma de atuagé@o dos multiplicadores do conhecionpata apoiar o aprendizado organizacional
na Altus S/A. Analisando os resultados da pesquigassivel afirmar que os procedimentos que
tratam sobre a atuacdo de multiplicadores do camlieeto est4 em fase inicial nesta empresa.

A Gestao pela Qualidade tem contribuido para aniag@isseminacdo do conhecimento

ao estabelecer o registro dos procedimentos, aggmas de treinamento e a divulgagdo dos
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objetivos e da misséo das empresas. E necesssnéa pa criacdo de mecanismos que suportem
e assegurem na empresa a existéncia do ciclo deerséo de conhecimento. O acesso ao
conhecimento promove a conversdo do conhecimemiic#a em tacito. O acesso ao contetdo
daintranetcontribuira para a criagdo de conhecimento na esapre

A implantagdo de um programa de multiplicadoresalthecimento envolve uma politica
de gestdo de pessoas mais atuante, além de umsivatatilizacdo das ferramentas da tecnologia
da informagéo. E importante destacar a importamaitator humano na gestdo do conhecimento,
uma vez que a tecnologia fornece apenas o supoée e contetdo. Para a gestao deste contetdo
é fundamental o entendimento de como o ser hundagra, acumula e divulga conhecimentos.

Acredita-se que a Unica vantagem sustentavel q@eampresa tem € aquilo que ela
coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela uggesabe e a prontiddo com que ela adquire
e usa novos conhecimentos. Portanto, cada soliEd@pestdo do conhecimento tende a ser
especifica, pois cada empresa trabalha com seasgsas e também com aspectos culturais,
estratégicos e tecnoldgicos. Mais do que adqusirfaramentas adequadas, € preciso
incentivar as pessoas a compartilharem o conhetimen

A partir deste estudo, a pesquisadora aprendew goehecimento € um recurso que
pode e deve ser gerenciado para melhorar o desbmpkn empresa. Portanto, precisa
descobrir as formas pelas quais o processo de dipagem organizacional pode ser
estimulado e investigar como o conhecimento orgamnal pode ser administrado para
atender suas necessidades estratégias, dissemiagtioado por todos como uma ferramenta
para o sucesso da empresa. O mais importante éagaeum deve compreender plenamente
como seus esforcos pessoas contribuem para os ttativabalho coletivo.

A implantacdo deste programa possibilitara a omgagdio a utilizacdo adequada dos
conhecimentos e das experiéncias existentes naesapara o desenvolvimento de suas
atividades e novos projetos. Este trabalho enfatiaonecessidade da organizacdo do
conhecimento para que ele possa ser utilizado cemosos durante o desenvolvimento dos
processos da empresa, buscando agregar valoruesosesgicos e produtos.

Ao longo de todo o trabalho, foi descrita a gramdportancia da participacao efetiva
de todos os membros da organizacdo, independerterdennivel hierarquico. Tal fato
evidencia a necessidade de uma politica de rechtsnanos que tenha como objetivo manter
uma equipe bastante coesa voltada ndo apenas @avtuado individual, mas principalmente
para o crescimento da organizacdo como um tode.éatndimento que isto s6 sera possivel

a partir do total comprometimento de objetivoseatempresa e seus colaboradores.
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A efetiva medicao do retorno que a gestdo do comieeto traz para a organizacao,
ainda esté associada a fatores subjetivos cujeceede faz de forma pouco estruturada e até
mesmo baseada na sensibilidade das pessoas. Barecéscar esforcos no desenvolvimento
de um sistema de medicéo da eficacia de um prdgetestdo do conhecimento com o uso de

critérios objetivos e, principalmente de facil maagao.

Ha ainda um grande caminho a ser percorrido paratisgir a exceléncia em um
projeto de gestdo do conhecimento, que passa deinaalireta pela cultura da organizacéao.
Esta cultura voltada a criacdo e disseminacdo dbemmento para todos na organizacao
deve estar clara para todos. A partir dai, o incer a motivacdo sdo meras consequéncias, e
a empresa estara definitivamente voltada paraatéio de seus conhecimentos, bem como

nos de seus profissionais.



60

REFERENCIAS

ALVARENGA NETO, R. C. D.Gestdo do conhecimento em organiza¢céeSao Paulo:
Saraiva, 2008.

CARNEIRO, C. T&D e a estratégia de recursos humahusBOOG, G. G. (Coord.).
Manual de treinamento e desenvolvimentdS&o Paulo: Makron Books, 1994.

CERQUEIRA NETO, E. PO processo de multiplicacdo da qualidades&do Paulo: Pioneira,
1997.

CERVO, A. L.; BERVIAN, P. A.Metodologia cientifica Sao Paulo: Pearson Prentice Hall,
2002.

CHOO, Chun Wei.Gestdo da Informacdo para a organizacdo inteligenteA arte de
explorar o meio ambiente.Lisboa: Caminho, 2003.

DAVENPORT, Thomas; PRUSAK, LaurenceConhecimento Empresarial: Como as
organizacgfes gerenciam o seu capital intelectu&tio de Janeiro: Campus, 1998.

EBOLI, M. Educacéao corporativa no Brasil: mitos e verdadesséo Paulo: Gente, 2004.

GARVIN, David A. Construcado da organizacado que aprendesestao do conhecimento
Harvard Business Review. Rio de Janeiro: Campu().20

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisaSao Paulo: Atlas, 2002.

GUARAGNA, E.V.C. Desmistificando o aprendizado organizacional: conleendo e
aplicando os conceitos para alcancar a excelénciaaecompetitividade. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2007.

MATTAR, F. N. Pesquisa de marketing: metodologia e planejament&ao Paulo: Atlas,
2001.

NAKAYAMA, M. K. Novas formas, tecnologias e o papd RH no cenario organizacional.
In:. MANSSOUR, A. B. Benitest al Tendéncias em recursos humanoforto Alegre:
Multimpressos, 2001.



61

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H., Criacdo de Conhecimento na EmpresaRio de Janeiro:
Campus, 1997.

PEDREIRA NETO, E.O processo de multiplicacdo da qualidadeSao Paulo: Equipe
Grifo/Pioneira, 1997.

O"HANLON, T. Facilitadores da qualidade S&o Paulo: Pioneira, 1995.

QUINN, R. E.Competéncias gerenciais: principios e aplicacdeRio de Janeiro: Campus,
2007.

RABAGLIO, M. O. Gestao por competéncia: ferramentas para atracao eaptacédo de
talentos humanosRio de Janeiro: Qualitymark, 2008.

RICARDO, E. JGestao da educacéo corporativeé5&o Paulo: Pearson, 2007.

ROMERO, S. M. T.Instrutores e multiplicadores de qualidade: orientgdo didatico-
pedagdgica para instrutores e multiplicadores nas rganizacdes.Porto Alegre: Sonia
Mara Thater Romero, 1998.

RUANO, A. M. Gestdo por competéncias: uma perspectiva para a caslidacdo da
gestéo estratégica de recursos humandgio de Janeiro: Qualitymark, 2007.

SANTIAGO, J. R. SGestdo do conhecimento: a chave para o0 sucesso easarial. S&o
Paulo: Novatec, 2004.

SENGE, P.A quinta disciplina: caderno de campo: estratégiae ferramentas para
construir uma organizacéo que aprendeRio de Janeiro: Qualitymark, 2000.

SOUZA, M. S.Comeércio eletrbnico no mercado potiguar: estadgio detilizacdo pelas
maiores empresas do RNDissertacédo de Mestrado em Administracdo. NaaRN, 2006.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodoBorto Alegre: Bookman, 2005.



62

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

1) Qual a importancia do conhecimento na sua ated

2) Em sua opinido, como o conhecimento é percetdsoo fonte de inovacéo, criacdo de
estratégias e vantagem competitiva para a empresa?

3) Que tipo de conhecimento a empresa possui qaedgerencial competitivo?

4) Como a empresa estimula o compartilhamento dieemdmentos internamente?

5) Existe um espaco para que as pessoas das ther@meas da empresa possam interagir
visando a resolucédo de problemas ou a busca dagao?

6) De que forma o conhecimento é usado como resma® estratégias empresariais?

7) Existe alguma prética de gestdo sistematizada grrmite a todos os funcionérios
contribuir com idéias e sugestdes de melhoria dosegsos e/ou produtos?

8) Quais sdo os incentivos para o compartilhaméifitséo dos conhecimentos das pessoas-
chave da empresa?

9) Quais sao as préaticas formais de transmissamfdenacdes e conhecimentos obtidos
externamente a empresa (ex.: feiras, pesquisapuentes etc)?

10) Ha aproveitamento das informacfes captadasdboempresa para o aperfeicoamento de

produtos e/ou processos?



