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RESUMO

A qualificacdo do processo de gestdo institucional requer a analise constante das
experiéncias e dos referenciais teoricos existentes, de modo a subsidiar a
formulacdo de estratégias de mudanca eficientes e eficazes. Um dos grandes
desafios trata justamente da inser¢céo no cotidiano das organiza¢des, dos conceitos
e praticas referentes a gestdo estratégica de pessoas e a gestdo do
conhecimento.Nesta perspectiva, discorre-se neste artigo sobre a abordagem da
gestao previsional de empregos e de competéncias, a partir de uma revisdo tedrica
centrada principalmente em autores de origem francesa. Esta abordagem
possibilita uma visado integradora e estratégica sobre o macro processo de gestao
de pessoas. A partir deste referencial tedrico, sdo identificados alguns elementos
estruturadores, bem como desafios e possibilidades para aplicacdo destes
conceitos no contexto brasileiro.

Palavras-chave: Gestdo previsional de competéncias. Gestdo de pessoas. Gestédo
do conhecimento. Gestao institucional.




1 INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos anos vem-se ampliando 0s espacos € o interesse,
no meio académico e organizacional, pelas discussdes sobre o0 uso da abordagem
da competéncia como marco importante para as atividades de gestdo de pessoas.
Competéncias representam combinacdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades
e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de um determinado
contexto ou estratégia organizacional (DURAND, NISEMBAUN e SANTOS apud
PIRES et al., 2005).

Na Franca, a nogcdo de competéncia se desenvolveu no inicio dos anos
80, em um contexto marcado pela recessdao econbmica — crescimento do
desemprego, a introducdo do processo de automacdo e de novas tecnologias de
informagao, bem como pelo desenvolvimento de novos modos de organizagcdo do
trabalho baseados na flexibilidade, autonomia, criatividade e envolvimento dos
trabalhadores.

A gestdo de competéncias nasceu e afirmou-se portanto, em resposta as
necessidades das empresas de se adaptarem as evolugdes concorrenciais e em
coeréncia com sua escolha por um modelo de organizagéo flexivel.

Assim, confrontados com a complexidade e a incerteza, organizados em
estruturas heterogéneas e mutantes, as empresas e organizacées devem dispor de
homens e de mulheres capazes de enfrentar o inédito e a mudanca permanente (LE
BOTERF, 2000).

Segundo Le Boterf (2000), as competéncias podem ser consideradas
como resultado de trés fatores: o saber agir — que supde saber combinar e mobilizar
0S recursos pertinentes (conhecimento, saber fazer); o querer agir — que se refere a
motivacdo e ao engajamento pessoal do sujeito; e o poder agir — que remete a
existéncia de um contexto, de uma organizacdo do trabalho, de condi¢cbes sociais
gue tornam possiveis a tomada de responsabilidades e de riscos pelo individuo.

A competéncia de um profissional é reconhecida ndo pelo fato que ele
possui saberes, saber-fazer ou atitudes, mas pelo fato que ele sabe mobiliza-los de
maneira pertinente em um contexto particular.

Para Zarifian (2005), a competéncia € o processo de “tomar iniciativa” e

de “assumir responsabilidades” com éxito, diante de situagdes profissionais as quais




o individuo é confrontado. Em um mundo cheio de mudancas e complexo, € a
qualidade do processo de acao e a pertinéncia de iniciativas, em relacdo aos efeitos
que elas produzem, que realmente importa.

Ainda nesta perspectiva, temos a proposicdo de Fleury, M. T. L. et al.
(2001), na qual a competéncia € um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao individuo.

Ndo existe um conceito de competéncia Unico e ninguém detem a
verdade deste dominio. O importante € que cada organizacdo escolha o conceito de
competéncia que melhor se adapte as suas necessidades e expectativas.

Com relacédo a distingdo entre Gestdo por competéncias e Gestao de
competéncias, Branddo e Guimaraes (1999, apud Camdes et al., 2010) afirmam que
a primeira se refere a estruturacdo das atividades das areas e das equipes da
organizacdo de acordo com os tipos de competéncias necessarias para realiza-las.
Por outro lado, a gestdo de competéncias se refere ao conjunto de mecanismos
utilizados para gerir as competéncias, incluindo o planejamento, a organizacao, a
avaliacdo e a escolha das formas de desenvolvimento de competéncias necessarias
ao alcance dos resultados pretendidos.

A gestdo de competéncias e a gestdo do conhecimento estao
intrinsecamente ligadas no cotidiano organizacional. O processo de gestdo de
conhecimento engloba efetivamente a totalidade da empresa, afetando a sua
esséncia, e levando em conta suas experiéncias passadas, sua visdo estratégica,
seus conhecimentos explicitos e implicitos, sem esquecer as multiplas relagdes que
a empresa mantém com seus parceiros externos, clientes e fornecedores.

A ligacdo entre organizacdo e competéncias se exprime por meio de
diferentes expressfes, particularmente pelo conceito de organizacdo qualificante,
que remete a idéia de uma organizacdo que favorece a aprendizagem e o
desenvolvimento de competéncias (SENGE, 1990).

Na esfera publica entretanto, a difusdo da abordagem da gestdo de
competéncias € relativamente recente.

Do ponto de vista da legislagdo relacionada ao tema, no ambito da
administracdo publica federal, destaca-se a publicacdo em 2006, do Decreto n°
5.7072006, que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal —

PNDE, tendo como referencial a abordagem da gestao por competéncias.




No campo académico, temos publicacbes importantes organizadas pela
ENAP — Escola Nacional de Administracdo Publica, que tratam da implantacéo
gestdo por competéncias em organizagdes do governo (PIRES et al.,, 2005) e da
relacBes entre as escolas de governo e a gestao por competéncias (CARVALHO, 1.
et al. 2009).

A seguir apresenta-se alguns destaques da publica¢fes citadas, os quais
ainda sdo, na sua maioria validos, o que demonstra que embora seja possivel
perceber avancos em determinadas organizacdes, por outro lado, ficam evidentes
os desafios existentes na area.

A gestdo por competéncias propfe-se a alinhar esforcos para que
competéncias humanas possam gerar e sustentar competéncias organizacionais
necessarias a consecucdo de objetivos estratégicos. O desenvolvimento de
metodologias, técnicas e mecanismos adequados a implantagdo do modelo de
gestdo de competéncias, observadas suas especificidades culturais e atribuicoes
particulares, surge como principal desafio para a implantacdo do modelo.

A identificagcdo das competéncias organizacionais e 0 mapeamento de
competéncias dos servidores constituem em desafios adicionais ndo apenas para as
atividades de recrutamento e selecédo, mas também para a integracdo da abordagem
da competéncia a todos os subsistemas de gestdo de pessoas das organizagoes.
Destacamos também a construcdo de cargos, carreiras e de remuneracao
adequados, a estruturacdo de planos de desenvolvimento de competéncias e a
vinculacdo das atividades de avaliacdo de desempenho a estratégia global de
gestdo de desempenho das organizacoes.

Quanto aos processo de recrutamento e selecdo de pessoal, uma das
grandes mudancas refere-se a definicdo do perfil dos candidatos desejado pelas
organizacdes. Os concursos selecionam individuos academicamente bem
preparados, mas que nem sempre apresentam atuacdo desejavel em seus
respectivos cargos e funcdes. Considera-se que a formacéo de um quadro de
servidores adequado deve ancorar-se na contratacdo de funcionarios que né&o
apenas demonstrem o0 dominio de conhecimentos técnicos sobre matérias
especificas, mas possuam também um conjunto de habilidades e atitudes
compativeis com suas futuras atribuicbes. Apesar das restricbes quanto a realizacao
de processos seletivos em organizacfes publicas, é possivel a adocao de praticas

de selecdo de pessoas com enfoque em competéncias no servi¢o publico.




Nesta perspectiva, percebe-se que a tendéncia é que as empresas
busquem cada vez mais desenvolver suas competéncias coletivas (organizacionais),
nao se preocupando somente com o desenvolvimento das competéncias individuais
(LE BOTERF, 2000).

Nas organizacbes privadas, muitas empresas estdo em fase de
aperfeicoamento das inovacdes ja realizadas em gestdo de pessoas. AO mesmo
tempo percebe-se que nas instituigbes publicas, devido as suas caracteristicas
inerentes, a implantacdo e assimilacdo de processos de mudanca € algo bem mais
lento, porém necessario.

Nesse contexto, surgem dois desafios para a politica de gestdo de
pessoas no servico publico: a construcdo de mecanismos efetivos de motivacao
dos servidores e o alinhamento das atividades de gestdo de pessoas as
estratégias das organizacdes e as diretrizes gerais estabelecidas pelos governos
(PIRES et al., 2005).

N&o existe portanto um modelo padrdo de gestdo de pessoas. Multiplas
tendéncias sdo validas, pois nos auxiliam na construcdo de cenarios futuros. A
experiéncia tem revelado que cada organizacdo devera construir suas proprias
estratégias, adequadas ao seu contexto cultural e ao seu momento de maturidade
organizacional.

A gestao de pessoas no setor publico tem a obrigacéo de ser eficiente, de
satisfazer as necessidades dos servicos publicos, o que supbe valorizar as
qualificacbes e as competéncias de seus agentes. Segundo Amaral (2006), o
aperfeicoamento permanente de servidores podera contribuir muito para a melhoria
da qualidade do servico publico, ampliando a competitividade do pais, de forma a
assegurar um desenvolvimento sustentavel e menos desigual.

Para tal, os gestores devem ser capazes de gerenciar de modo
sistémico e antecipatério. A partir desta necessidade de prever e preparar 0 seu
futuro, as organizacdes constituem-se um amplo dominio para a reflexdo, a
proposicao e a agao.

Porém, Schikmann (2010, apud Camdes, 2010) destaca que em muitas
das organizacfes publicas brasileiras, as areas que cuidam da gestdo de pessoal
ainda se dedicam principalmente as atividades relacionadas a folha de pagamento,
beneficios da aposentadoria e afins, proposi¢édo de leis, regras e regulamentos, além
de desenvolver algumas acbes pontuais e emergenciais de treinamento e
capacitacao.




A forma de atuacdo das areas € geralmente reativa, indicando que elas
ndo possuem o controle dos assuntos que estariam afetos a sua responsabilidade.
O foco nessas demandas prioriza as questdes emergenciais, relegando a segundo
plano as atividades estratégicas como o estabelecimento de objetivos e metas
alinhados com as definicbes da organizacéo, o planejamento de acdes e a definicao
de politicas como, por exemplo, a de contratacdo, capacitacdo e remuneracdo de
pessoal, entre outras.

Mesmo considerando as iniciativas adotadas por diversas organizacfes
publicas brasileiras no sentido de transformar os ‘departamentos de pessoal’ em
auténticas unidades de gestdo de pessoas, esse novo perfil de gestdo estratégica
precisa ser consolidado com a efetiva realizacdo de suas atividades tipicas.

O conceito de gestdo estratégica se refere a um tipo de gestdo que se
preocupa com 0s objetivos e metas da organizacdo e com o desempenho e as
formas de atuacdo mais adequados para concretiza-los, considerando-se o curto, 0
médio e o longo prazos. O foco é a definicdo dos resultados esperados, o
planejamento e 0 monitoramento das acfes para seu alcance.

Corroborando com o cenério de "departamento de pessoal’, destaca-se
aqui que o sistema de informacédo oficial na administracdo de pessoal, ainda é o
SIAPE - Sistema Integrado de Administracdo de Pessoal, instituido em 1990. As
mudancas que vém ocorrendo na area de gestdo de pessoas, com foco mais
estratégico, demandam a concep¢do de um novo sistema de informacdo, que
abranja todos os processos desenvolvidos.

Para Bergue ((2010, apud Camdes, 2010), a gestdo estratégica de
pessoas implica que a organizacdo compartilhe — traduzindo em acédo e nao
somente no plano do discurso — a ideia de que a gestao de pessoas e tudo o que lhe
seja afeto sejam “elementos considerados efetivamente nas decisbes da alta
administracao”.

Isso remete a ideia de reconhecer as pessoas servidores efetivos,
comissionados, terceirizados e agentes politicos — como elemento central na
organizacdo. Em que pese a aparente obviedade disso, impde-se ao gestor buscar
compreender a dindmica que exclui as pessoas dessa posicdo central, ou seja, 0s

motivos pelos quais essa diretriz ndo se efetiva.




Nesta vertente da necessidade de construcdo de cenarios futuros e de
uma concepg¢ao mais estratégica da gestdo de pessoas, discorre-se a seguir sobre
a abordagem da gestdo previsional de pessoas - de efetivos, de empregos, de
competéncias, entre outros. Esta abordagem disponibiliza um conjunto de métodos
e de procedimentos que possibilitam as organizacdes a integracdo de informacdes
referentes a cenarios futuros, de modo a subsidiar o processo de tomada de decisdo
referente a gestdo de pessoas.

Desta forma, o objetivo estratégico é o de estabelecer as politicas de
gestdo de pessoas sob os planos de gestdo previsional. Isto requer um dialogo
estreito entre os responsaveis pela gestdo institucional e os responsaveis pelos
processos de gestdo de pessoas, além de uma forte profissionalizacdo e
qualificacdo da funcdo RH.

2 A GESTAO PREVISIONAL DE RECURSOS HUMANOS

Na Franca, a Gestdao Previsional de Recursos Humanos (GPRH) foi
introduzida pela Lei de 2 de agosto de 1989, com o propésito de estabelecer
procedimentos sobre as demissdes de pessoal, originadas por fatores econémicos.

A gestdo previsional pode ser igualmente nomeada como preventiva,
antecipativa ou pro-ativa. Ela pode se reportar sobre os recursos humanos, mas
igualmente sobre os empregos ou competéncias (Dayan et al. 1999).

Louis Mallet (1991) propds os termo genérico de GPRH: conjunto de
etapas, de procedimentos e de métodos tendo por objetivo descrever e analisar os
diferentes cenarios possiveis para a organizacdo, em uma perspectiva de futuro, de
modo a subsidiar as decisdes referentes a funcdo RH. A GPRH nao pode ignorar o
ambiente econdémico e social no qual ela se encontra. Assim como a evolucao geral
do mundo do trabalho e das organiza¢des constitui-se como pano de fundo de toda
a reflexado previsional.

Mallet (1991), um dos autores de referéncia sobre este assunto,
apresenta em seu livro, La Gestion Prévisionnelle de L’Emploi et des Ressources
Humaines, a base conceitual sobre o tema, bem como metodologias voltadas a
aplicacao dos conceitos nas organizacoes.

! Em que pese a necessidade da ado¢cdo de uma nova concepcdo que represente a

complexidade do processo de gestéo de pessoas, optou-se por utilizar em alguns trechos deste artigo
a sigla RH, por ser a terminologia que ainda é amplamente utilizada, e até mesmo praticada, em
grande parte das organiza¢des brasileiras.




Para Mallet (1991), o objetivo principal da Gestéo Previsional de Recursos
Humanos é o de fornecer a organizacao ferramentas para escolha de caminhos,
possibilitando a reducéo das incertezas.

Esta trajetéria pode assumir diferentes formas, de acordo com as
caracteristicas da organizacdo. Prever, ndo € somente olhar o que se passa no
interior da organizagdo, é também se antecipar em relagdo aos ajustes exteriores,
como por exemplo, possibilidades de saidas de pessoal, novas contratacdes, entre
outros. Certamente, a Gestdo Previsional de Recursos Humanos deveria possibilitar
a reducdo do numero de casos de reestruturacdes de carater emergencial, bem
como da necessidade de adocao de procedimentos de urgéncia. Mas, em alguns
casos ela pode até mesmo contribuir para a ampliacdo da movimentacdo de
pessoal. O que se pretende € que 0s processos de recrutamento e de saida de
pessoal sejam melhor justificados, planejados e operacionalizados (Mallet 1991).

Desta forma, a GPRH analisa os diferentes futuros possiveis, a partir de
trés vertentes principais:

a) Categorizar os eventos futuros, para reduzir a quantidade dos eventos

imprevisiveis.

b) Justificar as escolhas indispensaveis, em dominios com grande nivel
de incerteza.

c) Preparar-se para o imprevisivel, por exemplo, por meio do
desenvolvimento de um grande potencial de flexibilidade por parte da
organizagéo.

A abordagem de previsao repousa sobre varias questdes, destacando-se:

a organizacdo dispfe dos meios necessarios para antecipar seus recursos e suas
competéncias, bem como para acompanhar as evolugcdes previstas? A organizacao
tem a capacidade de planificar esta evolucdo por um periodo relativamente longo?

De modo a contribuir para a organizacdo dos conceitos, Mallet (1991)
sugere algumas terminologias:

a) Gestao Previsional de Efetivos: refere-se aos métodos referentes aos

aspectos coletivos da evolugcdo de uma populacédo de funcionarios,

aspectos demograficos, ingressos, saidas, entre outros.




b) Gestdo Previsional de Competéncias: refere-se aos métodos
concernentes a evolugdo e ao desenvolvimento das competéncias
individuais e coletivas.

c) Gestdo Previsional de Empregos ou de Qualificacdes: trata-se dos
métodos voltados a evolucdo da demanda de trabalho na organizacéo,
tais como fatores determinantes de evolugdo: produtos, mercados,
tecnologia, organizacdo do trabalho, entre outros; e mudancas no
conteudo e na estrutura dos empregos.

d) Gestéo Previsional de Carreiras: refere-se aos métodos que tratam da
definicdo e da planificacdo de diversos tipos de trajetérias profissionais
acessiveis aos individuos ou aos grupos de individuos precisamente
identificados.

e) Gestao Previsional de Recursos Humanos: refere-se ao conjunto dos
campos descritos acima, mas igualmente aos métodos voltados a
outros dominios, a partir de uma Gtica previsional. A GPRH abrange o
conjunto de projetos, procedimentos e métodos que tenham por
objetivo descrever e analisar os diferentes futuros possiveis para a
organizacdo, de modo a subsidiar as decisées referentes a gestdo de
recursos humanos.

Os conceitos e métodos de GPRH foram se alterando e evoluindo com o
tempo, sendo que existe atualmente uma nova nomenclatura, chamada de gestéo
previsional de empregos e de competéncias - GPEC. A GPEC aparece assim como
o resultado de uma evolucdo mais geral, acompanhada por um modelo de producao

marcado pela flexibiidade e reatividade face as evolucdes do meio externo.

3 A GESTAO PREVISIONAL DE EMPREGOS E DE COMPETENCIAS

De acordo com Thierry e Sauret (1993), a Gestdo Previsional de
Empregos e de Competéncias se refere a concepcgdo, implementacdo e o
acompanhamento de politicas e de planos de acdo coerentes, visando reduzir de
maneira antecipada, as distancias entre as necessidades e os recursos humanos da
organizacdo em termos de efetivos e de competéncias, em funcdo de seu plano

estratégico — ou ao menos de objetivos de meio termo bem identificados — e




10

envolvendo o individuo no seu projeto de evolucdo profissional. Para tal, ndo existe
um meétodo padrdo — o essencial € a mobilizacdo dos diferentes atores
organizacionais envolvidos.

Atualmente as organizacbes se encontram-se confrontadas com um
cenario de mudancas, o qual elas devem procurar antecipar, de modo a continuar se
desenvolvendo no plano econdémico e social. Neste sentido, em 18 de janeiro de
2005, foi promulgada na Franca, a Lei de Coeséo Social, conhecida por Lei Borloo.
Esta Lei impde as organizacbes com mais de 300 funcionarios e as organizacdes de
dimensdo comunitaria, com mais de 150 funcionarios, a obrigatoriedade de
elaboracdo de um Plano de Gestao Previsional de Empregos e de Competéncias
(GPEC), bem como a realizagdo de negociacfes trienais sobre a gestdo de
empregos e de competéncias (ANTONMATTEI et al., 2007).

Desta forma, a GPEC configura-se como um instrumento de dialogo social
e de negociacdo. Além da implementacdo do Plano, as negociacdes deverao tratar
dos processos de formacdo, validacdo de experiéncias adquiridas, do referencial de
competéncias, bem como do acompanhamento da mobilidade profissional e
geografica dos funcionarios (ANTONMATTEI et al., 2007).

3.1 Hist6rico da GPEC

by

Os conceitos referentes a Gestdo Previsional de Empregos e de
Competéncias tém evoluido com o tempo, principalmente em decorréncia das
transformacdes socio-econémicas. A seguir apresenta-se 0s principais destaques
vivenciados em cada fase (ANTONMATTE et al., 2007).

Anos 60 — o objetivo da GPEC era melhorar a planificacdo dos efetivos, a
partir de uma abordagem quantitativa e da utilizacdo de modelos de simulacéo e de
otimizacao.

De 1970 a 1978 — o foco estava centrado na gestdo de carreiras. Neste
periodo os planos de desenvolvimento individual de carreira tornam-se uma
ferramenta padréao.

De 1978 a metade dos anos 80 — periodo de uma nova conjuntura
econbmica, o que faz com que a gestdo antecipatéria permaneca afastada da
estratégia das empresas.
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Da metade dos anos 80 até o fim dos anos 80 — ocorre a difusdo das
politicas relacionadas a antecipacao da evolugcdo dos empregos. Os repertorios de
profissdes e os mapas de empregos sao frequentemente utilizados.

Depois dos anos 90 — a GPEC se limita frequentemente a uma concepgao
puramente instrumental, tornando-se mais reativa do que antecipativa. Por outro
lado, favorece a flexibilidade.

3.2 Conceitos associados a GPEC

Apesar da diversidade de abordagens, o objetivo da gestdo previsional
pode ser resumido como sendo a realizacdo de uma adequacéo eficaz e continua
entre as competéncias detidas pelos individuos e as exigéncias requeridas pelos
empregos. Ela se refere a preparacdo dos individuos de hoje para ocupar 0s
empregos e ambientes laborais de amanhd, considerando as analises precisas
sobre a evolucéo das atividades e as consequéncias em termos de necessidade de
competéncias.

A nocdo de competéncia esta portanto no centro das discussdes da
GPEC. Outro aspecto importante, refere-se ao conceito de empregabilidade, ou
seja, a capacidade de insercao profissional do individuo, determinada pela interacao
entre suas caracteristicas e competéncias pessoais, por um lado, e o mercado de
trabalho, por outro.

Como principais resultados que poderdo ser alcancados com a
implementacgéo da GPEC, destaca-se:

a) Melhoria do processo de adaptacdo das competéncias aos empregos e

ambientes laborais.

b) Melhoria do controle sobre as consequéncias decorrentes de

mudancas tecnoldgicas e econdmicas.

c) Melhoria da relacdo existente entre os fatores de competitividade,

organizacdo qualificante > e o desenvolvimento das competéncias
individuais e organizacionais.

2 Para Senge (1990) as organizacdes que aprendem expandem continuamente sua

capacidade de criar resultados que realmente desejam, onde se estimulam padrées de pensamentos
novos e abrangentes, a aspiracdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem
continuamente a aprender juntas.

De acordo com Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), a eficacia da criagdo do conhecimento
depende de um contexto capacitante, ou seja, de um espaco compartilhado que fomente novos
relacionamentos. A ideia japonesa do ba (lugar) ou espaco do conhecimento pode ser fisica, virtual,
mental, ou — mais provavelmente, todos os trés.
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d) Aperfeicoamento do processo de gestido de carreiras.

e) Reducéo dos riscos e custos ligados aos fatores de desequilibrio.

De acordo com a literatura especializada, pode-se relacionar as seguintes

etapas para implementacéo da GPEC:

a) Diagnostico da situagdo atual - trata-se de definir precisamente os
processos desenvolvidos pelos individuos, as competéncias que eles
mobilizam e o0 espaco que eles ocupam na estrutura organizacional.
Longe de um simples recenseamento quantitativo, esta primeira etapa,
que é relativamente densa, é antes de tudo uma etapa qualitativa.

b) Identificacdo de cenarios de evolucdo de profissdes (atividade e
complexidade) e de competéncias (natureza, quantidade e nivel),
identificando os pontos fracos, os pontos fortes e os fatores de risco.
Identificagéo da estrutura de referéncia das profissdes - atividade e
complexidade e de competéncias (natureza, quantidade e nivel).
Integra-se aqui a evolucao provavel dos recursos definidos na primeira
etapa - evolucdo da carreira, promocdes previsiveis, saidas por
aposentadoria, demissdes, recrutamentos.

c) Definicdo das evolucdes previsiveis: estas evolucbes concernem ao
ambiente tecnoldgico, competitivo, regulamentar e soécio-cultural da
organizacdo. Dentre estas evoluc¢des qual sera o lugar da organizacéao?
As evolucdes desencadeiam mudancgas para organizagcdo? Quais
mudancas deveriam ser implementadas para conservar a vantagem
competitiva duravel ou para atingir melhor a missdo da organizacéo?

d) Analise das distancias entre as necessidades e 0s recursos futuros:
esta etapa, similar a um programa de controle de gestdo destaca as
diferencas quantitativas e qualitativas entre os resultados da projecéo
dos recursos disponiveis, como ativos tangiveis e intangiveis e as
necessidades futuras.

e) Elaboracdo de um plano de profissionalizacdo e de formacdo, com
acOes especificas para cada atividade e profissédo, a partir da analise
das situagbes existentes. Trata da elaboracdo de cenarios de
reconversao, definicdo de focos de profissionalizacdo e de formacéao,

bem como de passarelas de competéncias. Passarelas aqui entendidas
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como itinerdrios alternativos e/ou facilitadores de processos de
formacdo. Pode-se fazer também uma analogia com os conceitos
trabalhados por LE BOTERF (2000), quando discorre sobre caminhos e
estratégias que possibilitam a aprendizagem.

f) Definicdo de um plano de ac&o para reduzir ou anular as distancias
constadadas.

g) Implementacdo de indicadores e de procedimentos de
acompanhamento e de contole das acdes organizacionais.

A efetivacdo de tal abordagem é relativamente complexa e o
desenvolvimento de cada uma das etapas ndo é sempre linear e ordenado. Para o
éxito das acdes, é essencial que o0s objetivos estejam claramente definidos, bem
como suas dimensdes estratégicas.

Entre as razdes existentes de interesse sobre a GPEC, destacam-se:

a) Para a organizacéo — possibilidade de encontrar os meios para fazer a
correspondéncia entre as competéncias de seus funcionarios e as
necessidades organizacionais futuras, considerando as evolucdes
esperadas e as mudancgas previstas.

b) Para o individuo — possibilidade de receber uma revalorizacdo e
resignificacdo de suas competéncias e de suas contribuicdes pessoais
e coletivas para a performance da organizacéo.

Além do explicitado anteriormente, a GPEC pode contemplar objetivos
mais amplos. Os desafios podem se situar no plano geografico, abrangendo uma
regido, um estado, um pais, ou até mesmo um conjunto de paises, de modo a
contemplar questdes macro, como por exemplo, relacionadas ao ambiente, a saude
Ou a seguranca.

Para a implementacdo efetiva da GPEC, faz-se necessario também o
desenvolvimento de algumas ac¢des, tais como:

a) ldentificacdo precisa dos problemas a serem resolvidos, como por

exemplo, questdes decorrentes da fidelizacdo de funcionarios,
necessidade de qualificacdo, contratacdo de pessoal, gestdo de

processos envolvendo demissdes e aposentadorias, entre outros.
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b) Definicdo de forma clara quanto aos objetivos e resultados a serem
alcangados com a implementacdo da GPEC, como por exemplo,
diminuicéo da taxa de desligamento de pessoal da organizacdo, em 10%.

Outro aspecto a destacar € que a GPEC deve ser comunicada,
compreendida e aceita por todos os membros da organizacdo. Além disto requer
que todos possam participar da conducdo dos processos de mudanca
(ROUILLEAUT, 2007). Para Mallet (1991), é importante que os diferentes atores
aprendam a utilizar a GPEC.

Destaca-se ainda a importancia do acompanhamento e da avaliagédo — o
acompanhamento regular das acdes deve ser realizado ao longo de todo o
processo. A qualidade de um processo de GPEC nao se avalia sobre o nivel de
sofisticacdo dos instrumentos e métodos utilizados, mas pela apropriacdo dos
resultados pelos funcionarios. O verdadeiro alvo deveria ser o0s préprios
funcionarios, que a partir de um processo de GPEC estariam mais aptos a
compreender a evolucao de seu ambiente profissional.

Apesar da GPEC ter se tornado uma obrigacdo de ordem juridica na
Franca, ha que se considerar também suas implicacfes para o desenvolvimento das
organizacoes.

Paralelamente ao desenvolvimento da GPEC, tem-se também o
desenvolvimento dos conceitos atrelados a gestao por competéncias e a gestdo do
conhecimento.

Na funcéo publica francesa, o objetivo estratégico da GPEC € o de basear
as politicas de gestdo de pessoas dos Ministérios sobre os planos de gestdo
previsional de efetivos, de empregos e de competéncias. Neste contexto, tem-se
dois projetos ambiciosos: a melhoria da gestdo do conhecimento e de competéncias
(MINISTERE DE LA FONCTION PUBLIQUE, 2007).

O inicio pode ser desencadeado a partir do plano estratégico institucional,
da reorganizacdo de uma unidade organizacional, do acompanhamento de RH
guanto aos investimentos e profissdes e atividades prioritarias, entre outros.

A demanda da GPEC tem um objetivo principal que trata da elaboracao
de um referencial de profissbes e de competéncias, de modo a posibilitar a
localizacdo das distancias entre as competéncias requeridas e as competéncias
detidas e construcdo de um plano de acdo em matéria de formacéo e de mobilidade
(KERLAN, 2007).
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O segundo objetivo é de carater individual — a gestéo individual visando
fazer de cada individuo, com a ajuda de diferentes estratégias e instrumentos, um
ator do desenvolvimento de suas competéncias e de seu percurso profissional, em
um contexto compativel com as necessidades, 0s meios e 0s recursos oferecidos
pela organizagéo.

Corroborando, Carvalho et al. (2009), destacam que o servidor deve estar
consciente da importancia do referencial de competéncias para seu crescimento
pessoal. E importante que ele perceba aonde deseja ir profissionalmente e, mais
ainda, que essa trajetoria profissional precisa ser articulada com as estratégias
organizacionais.

Assim, toda a organizacdo que se engaja em um projeto de GEPC deve
necessariamente examinar uma questéo preliminar essencial: Quais sdo no futuro,
suas zonas de estabilidade e suas zonas de evolugéo?

Antes de tentar responder esta questdo € necessario dispor de
ferramentas de observacdo do passado e de descricdo do cenario atual. Todas as
metodologias de gestédo previsional concedem uma grande importancia a esta fase
inicial de analise.

A construcdo de uma visdo de futuro comeca sempre com 0S recursos
disponiveis, tendo em vista uma posi¢édo determinada e uma trajetéria. E necessario
insistir sobre a necessidade de elencar varias posi¢cdes para constituir uma trajetoria.

Entre os itens que podem contribuir para a observacdo e descricao de
cenarios, temos: a evolucdo das estruturas de emprego, a analise das mobilidades
internas e as estruturas de idade. Uma vez descrita a populagéo, pode-se avaliar os
dados obtidos.

A idade apresenta a vantagem de ser uma variavel simples, quantificavel,
objetiva e segura. Ela permite fazer inferéncias sobre o tempo atual, o tempo
passado e o0 tempo que resta. Comumente os dados referentes a idade sao
representados utilizando-se as piramides de idade, conforme ilustrado na Figura 1,

a sequir.
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Figure 1 — Piramide de idade dos funcionarios da Empresa Beta.

A piramide de idade possibilita avaliar varios aspectos, entre os quais a
evolucdo da idade média, os intervalos de distribuicdo, o indice de renovacdo e de
envelhecimento da populacdo, taxas de saida em funcdo da idade e de
aposentadoria, indice de entradas (ingresso) para manter o quadro de pessoal
constante ou fazer evoluir a idade média, de acordo com as expectativas e
necessidades da organizacao.

Desta forma, as estruturas de idade nos diferentes ambientes
organizacionais constituem ferramentas de base para a gestdo de carreiras.
Gerenciar o tempo, refere-se por exemplo, a conhecer a duracao das formacdes, do
processo de aprendizagem e de adaptacdo em um emprego, em funcao do histérico
do individuo. Trata-se da possibilidade de prever os periodos de passagem pelo
emprego, compativeis com o investimento inicial e a valorizagdo posterior em outros
empregos. Trata-se também de avaliar os riscos de desmotivagdo ou de saidas,
relacionados a carreiras com evolucdo muito lentas. Definitivamente, trata-se de
gerenciar o conjunto de caminhos individuais, otimizando de forma continua, o
processo de contratacdo e de alocacao de pessoas.

Assim, é necessério efetuar a relacdo entre as diferentes informacoes,
com as necessidades e expectativas da organizagéo.

Uma das questdes importantes referentes a gestdo de pessoas trata do
processo de renovacdo de pessoal. Desta forma € necessario gerenciar este
processo de forma antecipada.
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A saida de determinado funcionario apresenta algumas demandas
referentes a sua susbstituicdo: de pesquisa, de selecdo, de ambientacdo, de
aprendizagem ou de formacdo para o novo funcionario. Sempre que possivel, a
substituicdo deve ser realizada de forma gradual, de modo a evitar a movimentacao
de um numero elevado de pessoas no mesmo periodo.

Como é natural que os funciondrios possam se desligar da organizacéo, é
necessario prever a substituicho dos mesmos. Esta substituicdo, que pode
configurar-se por exemplo, na implantacdo de um plano de sucessdo, demanda
tempo. No plano qualitativo, a renovagao pode visar as mesmas estruturas de
emprego ou cargo pode configurar-se em uma oportunidade de mudanca das
qualificacbes e das competéncias. No plano quantitativo, pode referir-se a uma fase
estacionaria ou a uma reducéo do efetivo.

A renovacdo ndo se limita apenas aos desligamentos relacionados a
idade. Nesta etapa deve-se também analisar os outros tipos de desligamentos. As
analises mais acuradas, por faixas de idade e categorias de emprego ou cargo,
podem ser Uteis para identificar os tipos de entrada e saida (desligamento)
desejaveis.

Para exemplificar a pertinéncia dos conceitos referentes a GPEC,
apresenta-se a seguir algumas informagfes sobre o quadro de pessoal na esfera
publica no Brasil. Um estudo elaborado em 2006 por Amaral (2006), relata que do
guantitativo de aproximadamente 550 mil servidores civis ativos na administracéo
direta federal, 41,8% possuiam nivel de escolaridade superior. Um dos grandes
desafios € a idade elevada desses servidores — 46 anos — que pode ser ainda maior
em certas categorias. O estudo estima que até 2017, aproximadamente 70% dos
servidores ativos terdo condicbes de se aposentar, gerando problemas e
oportunidades de renovacdo dos quadros. De acordo com o Boletim Estatistico de
Pessoal (2011), o quantitativo de servidores civis ativos na administracdo direta
federal em 2010 passou para aproximadamente 630 mil servidores.

Com a perspectiva de partidas em massa, decorrentes principalmente de
concessao de aposentadorias, a funcao publica deve enfrentar os desafios principais
de antecipacdo das demandas, recrutamento das competéncias necessarias e
promocédo da formacgao dos servidores, para favorecer as mobilidade futuras. Outro

aspecto importante trata de promover, de maneira antecipada, a identificacao,
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retencdo, socializacdo e internalizagdo do conhecimento técito dos servidores, de
modo a garantir a continuidade dos processos organizacionais, da memoria
organizacional e de um saber fazer particular.

Assim, a gestédo previsional de competéncias e a gestdo do conhecimento
poderado fornecer o arcabouco tedrico pratico necessario para o desenvolvimento de
acOes preventivas e antecipatdérias de modo a possibilitar o mapeamento, a
socializacdo, a externalizacdo, a combinacéo, a internalizacdo e a retencdo destes
saberes e competéncias essenciais para o desempenho da organizacao.

Neste sentido, Terra (2000), apresenta alguns desafios:

a) Como mapear o conhecimento existente na empresa?

b) Onde se encontam as expertises e habilidades centrais da empresa

relacionadas as cores competéncias?

c) Como facilitar a explicitacdo do conhecimento tacito dos
colaboradores?

d) Como atrair, selecionar e reter pessoas com as requeridas
competéncias, habilidades e atitudes?

e) Como incentivar o knowledge sharing - compartiihamento de
conhecimento e desencorajar o knowledge holding - que as pessoas
guardem o conhecimento para si préprias?

f) Como tornar a empresa aberta ao conhecimento externo?

Na esfera publica, como os Governos nem sempre tém a consciéncia do
papel estratégico dos saberes e conhecimentos de seus servidores para 0 suCesso
das politicas governamentais, destaca-se que as politicas publicas devém estimular
a aprendizagem e a disseminacdo do conhecimento, atribuindo ao conhecimento a
chave para a inovacdo e a melhoria da gestédo publica (Amaral, 2006).

Uma politica eficaz deve buscar atender os seguintes objetivos:

a) Assegurar as renovacdes nas posicbes criticas - geralmente
associadas ao desenvolvimento de processos intensivos de
conhecimento.

b) Supervisionar certas passagens e mobilidades funcionais, bem como
transicOes chaves.

c) Preparar as carreiras individuais de futuros dirigentes.

Nesta perspectiva, alguns questionamentos poderao forncer subsidios:




19

a) Quantos vao partir e quando?

b) Quais sao os seus “saber-fazer” e competéncias?

c) Quais as competéncias necessarias para ocupar 0s cargos?

Por todo o exposto, pode-se afirmar que a GPEC é inegavelmente um
instrumento de gestdo no sentido que ela remete a um conteddo, um conjunto de
ferramentas e de modelos, mas também a um processo. Nesta perspectiva de
processo, torna-se possivel a colocacdo em pratica de acdes preventivas que
possibilitam antecipar os problemas de ajuste quantitativo dos empregos e das
competéncias, tanto no plano individual, como coletivo, face aos constrangimentos
internos e externos a organizacao (Defélix, Dubois & Retour, 1997).

A GPEC pode ainda constituir-se em um instrumento para conducdo de
mudanc¢as e mesmo em um agente desta mudanca. Ela proporciona coeréncia para
0 conjunto de préticas vinculadas ao macro processo de gestdo de pessoas e
favorece a adequacdo entre a gestdo de pessoas e a gestdo estratégica da

organizacao.

3.3 Limites e interesses da GPEC

Alguns autores consideram a GPEC como uma grande oportunidade de
aprendizagem, que oferece suporte pragmatico para a gestdo de processos de
mudanca, porém outros autores concebem a GPEC como um conceito mais tedrico
do que pratico (ANTONMATTEI et al., 2007).

As insatisfacdes referentes a GPEC, tratam essencialmente da
possibilidade ou ndo de efetivacdo do planejamento de cenarios futuros.

Neste contexto, Antonmattei et al., (2007), apresentam um importante
guestionamento: € necessario tentar prever as necessidades de empregos e de
competéncias em um horizonte de alguns anos, considerando o conjunto de fatores
que sdo suscetiveis de afeta-los, ou sera necessario buscar e desenvolver a
capacidade de flexibilidade, para poder reagir aos eventos futuros?

Acredita-se inicialmente que as duas vertentes sdo necessarias, do ponto
de vista estratégico.

Para Mallet (1991), a validade da GPEC esta justamente na possibilidade
de antecipacdo de cenarios futuros, e por consequéncia, na definicdo de diferentes

itinerarios que possibilitem ligar o presente a cada um dos cenéarios visualizados.
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Por exemplo, quando a empresa Boeing em 1990, apds a primeira crise
do Golfo, dispensou de forma rapida e macica, um numero expressivo de
empregados, ela apresentou dificuldades no periodo entre 1995 e 2000, pois nao
encontrou mais no mercado de trabalho as competéncias que ela havia dispensado.
Neste periodo, ela foi ultrapassada pela empresa Airbus (consércio europeu) que
optou por conservar seus empregados, mesmo durante o periodo de crise
(ANTONMATTEI et al., 2007).

E importante destacar que a qualidade de um processo de GPEC n&o se
avalia sobre o nivel de sofisticacdo dos instrumentos e método utilizados, mas pela
apropriacdo dos resultados pelos diferentes atores envolvidos. O verdadeiro alvo
deveria ser os proprios individuos, que a partir de um processo de GPEC estariam
mais aptos a compreender a evolugdo de seu ambiente profissional, bem como, da
seu propria trajetéria profissional.

3.4 Validade da GPEC

A GPEC possibilitou uma visdo mais aprofundada e particularizada sobre
as diferentes categorias de emprego (Antonmattei et al., (2007):

a) Frageis ou sensiveis - categorias de empregos ameacados pelas
evolucdes econdmicas ou tecnoldgicas, como por exemplo, caixas de
supermercados substituidos por caixas automatizados;

b) Estratégicos - correspondem as categorias de empregos essenciais no
processo de criacdo de valor para as organizacfes, como por exemplo
0s pesquisadores voltados a pesquisa farmacéutica. Podem ter uma
gestdo de carater mais individualizado;

c) Séniors — correspondem as categorias de empregos compostas
essencialmente por individuos préximos do periodo de aposentadoria.

Mais recentemente a populagédo dita "sénior” tem sido alvo de atencédo

especifica por parte das organizacdes. Na pratica percebe-se o crescimento de
programas especificos voltados a retencdo e socializacdo do conhecimento
desenvolvido ao longo da vida laboral do trabalhador, que literalmente esta sujeito
a se perder, quando da ocorréncia do processo de desligamento. Aos poucos esta
visdo tem sido ampliada para as demais categorias de emprego, pois 0 processo
de desligamento pode ocorrer por varios motivos e nas mais diferentes fases da
vida funcional.
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Corroborando com este cenério, Sparrow e Bognanno (1997, apud
Carvalho et al. 2009 ), propdem a seguinte classificacdo para as diversas
competéncias organizacionais:

= Emergentes — sdo competéncias que podem nédo ser relevantes para
as atividades atuais da organizacdo, mas considerando a estratégia e
visdo de futuro, serdo enfatizadas posteriormente;

» Declinantes — sdo aquelas que, durante um tempo, foram importantes
para a organizacdo e para as atividades desenvolvidas no passado,
mas gue tendem a ser superadas;

» Transitérias — sdo as competéncias que precisam ser mobilizadas
durante processos de mudanca, embora pontuais e menos enfatizadas
na estratégia organizacional;

= Perenes — formam um grupo fundamental de competéncias
organizacionais, intimamente relacionadas a obtencdo do desempenho
desejado, permanecendo relevantes para as tarefas ao longo do
tempo, seja qual for a direcdo estratégica da organizacao

Nesta Otica fica claro que ndo se pode tratar todos os individuos e
ocupac0es profissionais de maneira semelhante. H4 que se implementar estratégias
diferenciadas, de acordo com a natureza do trabalho a ser desenvolvido.

Outro aspecto positivo em relacdo a GPEC diz respeito a juncdo entre o
desenvolvimento de competéncias e a estratégia da empresa. A GPEC tem
possibilitado a colocacdo do foco do plano de formacéo sobre as necessidades da
empresa. Estas necessidades tém sido melhor identificadas gracas aos trabalhos
efetuados pela GPEC, concernentes aos diferentes tipos de competéncia, aos
referenciais de métier, aos observatorios paritarios, entre outros.

Para Kerlan (2007), a GPEC favorece o estabelecimento de um novo
compromisso social — a empregabilidade dos individuos e a garantia dos percursos
profissionais.

Além destes aspectos, a GPEC pode subsidiar:

a) O dimensionamento adequado do quadro de pessoal,

b) A valorizacdo das qualificacdes e das competéncias de cada individuo;

c) A gestao das mobilidades;

d) O processo de formacao ao longo da vida — formagé&o continua;
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e) A gestdo individualizada da carreira dos funcionarios, o qual constitue-

se em um dos eixos da gestado estratégica de pessoas;

f) A gestdo da remuneracéo;

g) A antecipacao das evolucdes demogréficas.

Em sintese, a GPEC é uma demanda antecipativa, preventiva e preditiva,
que possibilita a realizacdo de ajustes, dentro de um periodo de tempo, em funcéo
de alteracbes do ambiente e das escolhas estratégicas, as necessidades da
organizacdo e de seus integrantes. Trata-se de uma demanda de carater
permanente, marcada por encontros periédicos, em suas dimensodes, individual e
coletiva.

Os individuos s&@o evidentemente os atores centrais da antecipacdo. E
necessario construir seus percursos profissionais para garantir sua empregabilidade
e prepara-los para as mudancas.

Neste foco, Carvalho et al. (2009) destacam que o servidor deve estar
consciente da importancia do referencial de competéncias para seu crescimento
pessoal. E importante que ele perceba aonde deseja ir profissionalmente e, mais
ainda, que essa trajetdria profissional precisa ser articulada com as estratégias
organizacionais.

Por outro lado, a organizacao deve fornecer condi¢des, portando um olhar
atencioso e constante sobre os processos de aquisicdo de competéncias, de

formacao e de cooperacao.

4 CONCLUSOES

Embora no contexto francés, a GPEC tenha seu inicio marcado pela
necessidade de antecipar e minimizar as consequéncias das mudancas estruturais
gue ocorrem nas organizacdes, sobre o quadro de pessaol, é possivel visualizar
elementos que podem contribuir para a estruturacdo de um modelo estratégico de
gestao de pessoas.

A GPEC pode fornecer elementos chaves para facilitar as mobilidades
internas e profissionais, 0s reposicionamentos, o0 desenvolvimento da
empregabilidade e de competéncias, e assegurar o desenvolviemento dos percursos

profissionais. Para a organizagédo, a GPEC possibilita ainda meios para antecipar e
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diagnosticar sua politica de contratacdo e desenvolver um alto nivel de
empregabilidade para os funcionarios, estruturacdo e reestruturacdo de préticas de
gestdo de pessoas, suporte aos gestores para negociar localmente as condi¢cGes de
flexibilidade, preservando a coeséo social de suas equipes de trabalho.

Adicionar o termo previsional coloca o foco sobre a consideracdo de
informagdes sobre o futuro nas decisdes de gestdo e sobre a necessidade de se
avaliar as consequéncias destas decisdes, de um modo mais efetivo do que se
costuma fazer tradicionalmente.

O importante € ndo deixar as pessoas limitadas a uma especialidade
laboral que se encontra em declinio, ou em vias de, a médio e longo prazo. E
necessario constantemente indagar: Quais as profissbes de amanhad? Quais as
passarelas (atalhos, itinerarios formativos) para os individuos atuais? Qual a
capacidade de adaptabilidade individual, frente as mudancgas no mundo do trabalho?
Qual a capacidade de aprendizagem de novas competéncias?

Para antecipar as mudancas econdmicas, € necessario visualizar as
evolucbes futuras do mercado, dos produtos, das tecnologias, com o objetivo de
possibilitar as adaptac6es necessérias, considerando os eixos de desenvolvimento
territoral, a organizacao do trabalho e as competéncias individuais e organizacionais.

A organizagédo deve fornecer condi¢des, portando um olhar atencioso e
constante sobre os processos de aquisicdo de competéncias, de formacdo e de
cooperacao.

Na perspectiva atual de gestdo de pessoas, a etapa de desligamento de
funcionarios também deve ser bem gerenciada, pois constitui-se em uma fase
importante, tanto do ponto de vista institucional, como individual.

Destaca-se entdo a necessidade de incorporacdo dos conceitos da
gestdo do conhecimento, principalmente aqueles relativos ao processo de
explicitacdo do conhecimento tacito, transformando-o em conhecimento explicito.
Outro aspecto importante trata do registro, socializacdo e incorporagao deste
conhecimento — ou seja, a construgdo da memaria organizacional.

Neste sentido, é essencial a concepcdo e implantacdo de sistemas de
informacao que possibilitem o registro de dados e informagdes, de modo a subsidiar
verdadeiramente a geracdo de conhecimento, suporte a tomada de decisédo e

desenvolvimento de agfes estratégicas.
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E citando a area de gestao estratégica de pessoas, um importante desafio
esta lancado: como passar de um modelo de gestao estritamente reativo, para um
modelo antecipatorio?

Como bem destacado por Mallet (1991), existem varios métodos para
serem utilizados. A resposta mais efetiva de cada organizacdo serd o resultado de

sua propria construcéo.
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RESUMO

O objetivo do presente estudo € o de relatar a implantacdo do projeto de
identificacdo dos conhecimentos criticos em duas instituicbes do setor elétrico
brasileiro e recomendar formas de retencdo desse conhecimento. instituicoes
analisadas e de recomendar formas para sua retencdo. O referencial tedrico esta
apoiado nas abordagens funcionalista e interpretativa de Gestdo do Conhecimento -
GC e nas préticas de suporte a retencdo do conhecimento. A metodologia utilizada
foi a de estudo de mudltiplos casos com abordagem descritiva. Os dados foram
coletados por meio da realizacdo de oficinas de trabalho, com os gestores das
diferentes areas das empresas estudadas.




1 INTRODUCAO

As organizacbes dependem, para sua sobrevivéncia, da aquisicdo, da
criacdo, do compartilhamento, do armazenamento e retencdo de seus
conhecimentos criticos. O conhecimento critico é aquele considerado necessério e
fundamental para a tomada de decisfes e resolugéo de problemas e que deve ser
capitalizado, ou seja, transformado em conhecimento institucional.

A perda do conhecimento critico € reconhecida como um dos problemas
centrais das organizacbes atuais, considerando que 0S mesmosS Nao
necessariamente estdo a disposicdo no momento em que se necessita. Por essa
razdo, a retencdo do conhecimento nas empresas cresceu em importancia nos
altimos anos e frequentemente € um dos projetos mais significativos nas
organizagOes contemporaneas.

A necessidade das organizacdes em identificar e reter os conhecimentos
de seus colaboradores, para que sejam utilizados e reaproveitados, ganhou destaque
nos ultimos anos em virtude da velocidade das mudancas nos tempos atuais.

Nesse cenario, as atencdes sdo primordialmente voltadas para os
processos que possibilitam a identificacdo, mapeamento e compartilhamento de
conhecimentos criticos visando sua retencéo no interior da empresa.

A premissa € verdadeira também para as organizacdes publicas. Wiig
(1999 apud Goulart, 2006) assevera que

“... a viabilidade de qualquer sociedade depende da qualidade do fornecimento dos
servigos publicos e essa qualidade é influenciada por varios fatores: estrutura
governamental, responsabilidades, capacidades, informacdo, especializagdo do
quadro de servidores e conhecimento disponivel. Entre todos esses fatores o autor
considera o conhecimento como o maior possibilitador — 0 recurso basico que
governa a natureza e a direcdo das a¢cfes. Sem o conhecimento adequado, mesmo
guando se tem acesso a melhor informacgéo, as a¢des terdo como base a ignorancia
e serdo arbitrarias ou sem efetividade”.

Guardadas as especificidades relacionadas ao tamanho ou setor das
organizacdes, a gestdo do conhecimento € relevante para a sua eficiéncia, eficacia e
efetividade.

Para apoiar as empresas no processo de identificacdo e retencdo dos
conhecimentos criticos, a empresa SG Educacdo Empresarial desenvolveu uma
metodologia de retencdo do conhecimento estruturada em trés fases, a saber:
identificar os conhecimentos criticos, mapear quem detém o0s conhecimentos
criticos, compartilhar e institucionalizar os conhecimentos identificados e mapeados.




O presente artigo esté estruturado em cinco sec¢des, sendo a primeira a
presente introducdo. A segunda o levantamento da literatura. A terceira a
metodologia utilizada. Os resultados e analises sdo apresentados na quarta secao.

As conclusdes e apontamentos finais sao realizados na quinta e ultima secéo.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico esta apresentado em trés partes. A primeira trata as
abordagens da gestdo do conhecimento, a segunda da retencdo do conhecimento e
a terceira das praticas de gestdo do conhecimento que podem ser utilizadas na
retencdo do conhecimento.

2.1 Abordagens da gestdo do conhecimento

O interesse pela Gestdo do Conhecimento (GC) tem gerado inUmeros
trabalhos cientificos e praticos, que podem ser classificados em duas abordagens, a
funcionalista e a interpretativa. A primeira privilegia o conhecimento explicito, tratando-
0 como "objeto" gerenciavel estando normalmente apoiadas nas tecnologias
(DHALIWAL; BENBASAT, 1996; GREGOR; BENBASAT, 1999; ZHAO; KUMAR,;
STOHR, 2001). A segunda, cujo foco € o conhecimento tacito, tem como principio a
construcdo de um ambiente que privilegia a interacdo entre os individuos por meio da
criacdo do contexto capacitante, “Ba”, ou seja, as condicbes facilitadoras, para a
criacdo do conhecimento. Na presente abordagem o conhecimento é tratado como um
"processo"” privilegiando a interacao entre os individuos tendo como foco as pessoas.
(GEORGE; IACONO; KLING, 1995; SCHULTZE; BOLAND, 2000; STENMARK, 2001,
VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

Segundo McElroy (1999), a abordagem funcionalista, considerada a
primeira geracdo da gestdo de conhecimento, centrou-se excessivamente nas
tecnologias de informacdo que assumiam um papel de tal forma preponderante que
a gestdo do conhecimento se reduzia a uma perspectiva tecnoldgica. A abordagem
interpretativa, considerada a segunda geragdo de estudos sobre a area, centra-se
nas pessoas e Nos processos organizacionais, embora sem negligenciar o valor da

tecnologia.




Decorrentes de uma compreensao mais funcionalista ou interpretativa da
natureza do conhecimento, diversas sdo também as definicdes existentes na
literatura sobre Gestdo do Conhecimento.

Dentre os funcionalistas destacamos Davenport e Prusak (1998), cuja
definicdo de GC é a colecdo de processos que objetiva governar a criacao,
disseminagéo e uso do conhecimento para atingir os objetivos organiza. Segundo
Moran (1994) é um conjunto de processos que governa a criacdo, a disseminacao e
a utilizacdo de conhecimento no ambito das organizacbes. Para Loughbridge (1999),
a gestdo do conhecimento pode ser definida como a aquisi¢cdo, troca e uso do
conhecimento dentro das organizagdes, incluindo os processos de aprendizado e os
sistemas de informacdo. A Gestdo do Conhecimento para exceléncia segundo o
FNQ é a “implementacdo de processos gerenciais que contribuem diretamente para
o aumento do diferencial competitivo da organizacdo por meio da criacao,
compartilhamento, desenvolvimento, retencdo e protecado dos ativos intangiveis e,
particularmente, do conhecimento que sustenta o desenvolvimento das estratégias e
operagdes.” (FNQ.Critérios de exceléncia, p.30).

Dentre os autores que possuem a Vvisdo interpretativa destacamos as
definicbes de Wah (2000) para o qual é importante criar um ambiente de
aprendizado interativo no qual as pessoas transfiram prontamente o conhecimento,
internalizem-no e apliquem-no para criar novos conhecimentos e de De Long (1997),
gue destaca a importancia de criar formas eficientes de as pessoas se comunicarem
e ouvirem umas as outras, pois a troca espontanea é vital para o sucesso de uma
empresa na nova economia.

Segundo Goulart (2006) implantar Gestdo do Conhecimento na
administrac@o publica n&o significa apenas colocar os servigcos publicos on-line e
melhorar sua forma de acesso por parte do cidadédo, mas implementar um conjunto
de processos mediados pela tecnologia, que podem modificar as interacdes, em
uma escala maior, entre os cidadaos e o0 governo, entre as instituicbes do governo
federal e entre as trés esferas de governo (federal, estadual e municipal).

A Comissdo Européia (2003, p. 87) entende que as novas tecnologias
podem ajudar as administracdes publicas a lidar com os mais variados desafios. O
foco, entretanto, ndo deve ser meramente langado sobre a Tecnologia de
Informacdo e Comunicacdo, mas no seu uso combinado com a mudanca
organizacional e as novas praticas que visem a melhoria dos servigos publicos, dos
processos democraticos e das politicas publicas.




Segundo Rodal (2003, p.1) “as tecnologias, por si s6, ndo sao suficientes
para criar crescimento na nova economia do conhecimento, ao contrario, seu
potencial esta em como a sociedade decide integrar estas capacidades as suas
estratégias econdmicas e sociais.”

O Comité Executivo do Governo Eletrénico (CEGE) conceitua GC como:

Um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais,
capazes de incrementar a habilidade dos gestores pulblicos em criar,
coletar, organizar, transferir e compartilhar informacdes e conhecimentos
estratégicos que podem servir para a tomada de decisGes, para a gestédo de
politicas publicas e para inclusédo do cidaddo como produtor de
conhecimento coletivo. (BRASIL, 2004, p.17).

Pelas definicbes apresentadas, podemos constatar que, de forma geral
elas abordam os processos associados a aquisicdo, criacdo, disseminacao,
compartilhamento, armazenamento e uso do conhecimento, utilizando-se muitas
vezes de palavras sinbnimas. Contudo, sao raros os estudos que se ocupam do
processo de retencdo do conhecimento, apesar de sua importancia, razdo que
podera explicar a inclusdo do processo de retencdo do conhecimento na definicao
da FNQ.

2.2 Retengédo do conhecimento

Um Projeto de Retencdo de Conhecimentos tem como principal desafio
minimizar a evaséo de informacdes e de conhecimentos quando os colaboradores
deixam a empresa ou sdo alocados em outras unidades, o que pode ocorrer por
meio de planos de demisséo incentivada, aposentadorias, desligamentos voluntarios
da empresa, rotatividade de alta e média geréncia, reestruturagdo organizacional,
dentre outros motivos.

Para apoiar as empresas no processo de retencdo dos conhecimentos, a
empresa SG Educacdo Empresarial desenvolveu uma metodologia de retencao do
conhecimento.

O processo tem inicio com a sensibilizacdo da direcdo sobre a
importancia do projeto e segue com a formacao do comité gestor que ird conduzir 0s
trabalhos com o suporte de consultores.

A implantacdo esta estruturada em 3 etapas, quais sejam, identificar os
conhecimentos criticos, mapear quem detém os conhecimentos criticos, compatrtilhar

e institucionalizar os conhecimentos mapeados, conforme apresentado na figura 1.




Fases do Projeto

IDENTIFICAR MREEATY COMPARTILHAR E
CONHECIMENTOS CONHECGIMENTOS INSTITUCIONALIZAR
ESTRATEGICOS CONHECIMENTOS

Determinar os niveis Identificar quem Institucionalizar os
minimos necessarios possui os conhecimentos
de estoque desses conhecimentos criticos e
conhecimentos criticos disponibilizar, em

formatos adequados,
para a empresa.

Figura 1 — Fases do projeto de retencdo do conhecimento organizacional
Fonte: SG Educacédo Empresarial, 2006

A etapa referente a identificacdo visa definir quais sdo os conhecimentos
criticos para a empresa, e em que nivel esses conhecimentos se encontram na
empresa (como sdo armazenados e compartilhados).

A etapa referente a0 mapeamento visa identificar o nimero ideal de
empregados que devem deter os conhecimentos criticos identificados e quais
empregados efetivamente séo os detentores dos mesmos.

A etapa referente ao compartihamento do conhecimento visa
institucionalizar os conhecimentos criticos disponibilizando-os em formatos
adequados para os colaboradores da organizacao.

A etapa de compartilhamento do conhecimento esté assim estruturada:

» definicdo das formas de compartilhamento.

» descricao das formas de compartilhamento.

» definicdo do roteiro para elaboracédo da proposta de desenvolvimento

do produto do compartilhamento.

» definicho da forma de disponibilizacdo dos conhecimentos

compartilhados.

Vencidas as etapas de implantacéo, o projeto vai sendo consolidado, em
um processo continuo, e a organizacdo passa a ter seus conhecimentos criticos
sistematicamente compartilhados transformando-se em conhecimentos

institucionais.




2.3 Préticas de retencdo do conhecimento

Independente da abordagem e da definicdo de gestdo do conhecimento,
no projeto de retencdo do conhecimento as organizacdes podem lancar méo tanto
de praticas apoiadas em solucbes tecnoldégicas como na criagdo do ambiente
organizacional “Ba” propicio a interagdo das pessoas (NONAKA; KONNO, 1998).

Sao inimeras as préaticas que podem apoiar o processo de retencao do
conhecimento. Dentre as praticas voltadas ao conhecimento explicito e normalmente
apoiadas na tecnologia pode-se destacar repositorios e bases de conhecimento, de
melhores praticas de projetos, elaboracdo de normas, etc., e dentre as praticas
baseadas no conhecimento tacito e apoiadas nas pessoas ressaltam-se a narrativa,
as comunidades de pratica, as paginas amarelas e azuis, aconselhamento e
mentoring, redes sociais, dentre outras. Importante destacar que as préticas
voltadas aos dois tipos de conhecimentos, o explicito e o tacito ndo sdo excludentes,
mas complementares, o que € reforcado por Holtshouse, lider da iniciativa em
gestdo do conhecimento da Xerox, ao considerar que independente de tratar-se de
conhecimento t4cito ou explicito, o aspecto humano estd sempre presente na gestdo
do conhecimento. A tecnologia fornece a estrutura, mas ndo o contetudo que esta na
cabeca dos individuos organizacionais (WAH, 2000).

O modelo de gestdo do conhecimento da Petrobras esta apoiado no que
eles definem como régua do foco estratégico do conhecimento. Na régua, em um
extremo encontra-se o foco total na captura de conhecimento, tendo como prioridade
a criacao e distribuicdo de conhecimento explicito e a estruturacao de repositorios e
bases de conhecimento, ou seja, o foco no conhecimento explicito; e no outro
extremo encontra-se o foco total na busca pela conexdo de pessoas por meio de:
colaboracéo, criacdo de comunidades e redes, interacdes entre pares e pessoas,
criacao de diretérios de conhecimento, ou seja, o foco no conhecimento tacito. Deve-
se levar em consideracdo que as organizacdes dificilmente definem as estratégias
de gestdo do conhecimento com o foco total em um dos extremos. Normalmente
trabalha-se com as duas vertentes (conhecimento explicito e tacito), podendo
apresentar uma tendéncia para uma delas.

A Petrobras, segundo Balceiros e Guimardes (2007) tem seu foco na
conexao entre seus pares. Destacam, contudo que nao basta criar um ambiente de
interacdo, mas que € preciso coletar parte do conhecimento para que ele permaneca
nas bases de conhecimento da organizacdo. A figura 2 apresenta a régua de
conhecimento da Petrobras.




Equilibrar “Conexao entre Pessoas”
e “Coleta de Conhecimento”

Gestdo do Conhecimento, em grandes organizacBes, pode ser caracterizada pela
exigéncia das duas atividades primarias de “Conectar” e “Coletar” equilibrarem-se. A
Petrobras hoje tem uma inclinagdo maior para o “Conectar”.

CONECTAR COLETAR
Conectar pessoas que Criacdo de bases de
possuam algum conhecimento com
problema ou divida a pessoas objetivo de serem
gue possam acessados por
prover solugdes. outros no futuro.
1 ¥

Figura 2 — Equilibrar conexao entre pessoas e coleta de conhecimento
Fonte : Balceiros e Guimaraes (2007)

Ao abordar as préticas de GC para a retencdo do conhecimento De Long
(2004) as classifica em programas de recuperacdo do conhecimento, praticas de
transferéncia, tecnologias para capturar, armazenar e compartilhar e processos e

praticas de gestédo de pessoas conforme pode ser visualizado na figura 3.

Préaticas de
Compartilhamento

Programas dg ‘ Tecnologias
Recuperacéo do .
- Fr)] - . ESTRATEGIAS DE Capturar, Arm.azenar
onhecimento RETENCAO DO e Compartilhar

CONHECIMENTO

Processos e
Préticas de
Gestao de Pessoas

Figura 3 — Estratégias de retencdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de De Long, 2004.




A

crescimento

pesquisa realizada pelo IPEA em 2005 detectou uma tendéncia de
no numero de préaticas de Gestdo do Conhecimento implantadas na

esfera publica e as classifica nas trés categorias abaixo:

praticas relacionadas principalmente aos aspectos de gestdo de
recursos humanos que facilitam a transferéncia, a disseminacdo e o
compartilhamento de informagdes e conhecimento.

praticas ligadas primariamente a estruturacdo dos processos
organizacionais que funcionam como facilitadores de geracéao,
retencdo, organizagdo e disseminacdo do  conhecimento
organizacional.

préaticas cujo foco central é a base tecnoldgica e funcional que serve de
suporte a gestdo do conhecimento organizacional, incluindo automacéo
da gestdo da informacgéao, aplicativos e ferramentas de Tecnologia da
Informacéo (TI) para captura, difusdo e colaboracdo. (BATISTA et al.,
2005, p.14).

As categorias de praticas de gestdo do conhecimento podem ser

visualizadas na figura 4.

Féruns presenciais/listas de discussiao
Comunidades de pratica
Gestio de Educacio corporativa
_> Recursos _> Narrativas
TS Mentoring e Coaching
Universidade corporativa

Melhores praticas
Benchmarking

Memoéria organizacional
Inteligéncia organizacional

Praticas de
Gestao do
Conhecimento

P . Mapgamento do coPhe‘cimento
AN Gestio por competéncias
- -> Org'a.mzacmnals —> Banco competéncias organizacionais
facilitadores da Banco competéncias individuais
GC Gestao do capital intelectual

Portais/Intranets/extranets
Sistemas de workflow
Gestio de conteudo
Gestio Eletronica de Documentos (GED)
Data warehouse
Base Decision Support Systems (DSS)

. Balanced Scorecard (BSC)

Tecnoldgica e

Data minin
-> Funcional de —> @D ,ég lationship Manag
suporte a GC (CRM)
Key Performance Indicators (KPI)
Enterprise Resource Planning (ERP)

Figura 4: Categorias de préticas de Gestdo do Conhecimentos
Fonte: Batista et al., (2005, p.14, apud Goulart, 2006).
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Pode-se constatar pelos exemplos acima, que existem diversos caminhos
que podem ser trilhados pelas organizacdes, em suas ac¢des sobre a Gestdo do
Conhecimento, e que cada organizacdo, como cada ser humano, tem seu proprio
DNA que determina suas peculiaridades e consequentemente as definicbes sobre 0s

projetos de gestdo do conhecimento.

3 METODOLOGIA

As organizacbes em cujo contexto a metodologia foi aplicada séo
empresas do setor elétrico, formadas por matriz e unidades regionais distribuidas
em diversos estados das regides em que atuam.

Do universo, a metodologia foi aplicada em duas empresas. Na empresa
referente ao Caso 1, a metodologia foi aplicada em duas diretorias e na empresa
referente ao Caso 2, na presidéncia e 5 diretorias.

A primeira fase do projeto iniciou com a conscientizagdo da dire¢do sobre
a importancia de reter os conhecimentos criticos; de que as empresas dependem,
para sua sobrevivéncia, da identificacdo, mapeamento e compartilhamento de seus
conhecimentos criticos; de que a perda do conhecimento critico é reconhecida como
um dos problemas centrais das organizacdes atuais, considerando que 0S mesmos
nao necessariamente estdo a disposicdo da empresa.

A sensibilizacdo para o projeto, nas duas empresas aconteceu por meio
de palestras e oficinas, ministradas aos gestores das empresas. Um plano de
comunicacao foi elaborado para a divulgacéo do projeto a todos os colaboradores da
empresa.

No caso 1, o patrocinio do projeto foi de um superintendente e a
motivacdo inicial foi o Plano de Demissdo Incentivada, e se tornou, com o
prosseguimento do trabalho, o compartilhamento do conhecimento em si, e no caso
2 o patrocinio foi do presidente da empresa e dos diretores de todas as areas, e a
motivagao foi a retencdo do conhecimento, independente da saida incentivada dos
colaboradores.

ApOs a aprovacao da direcao para a realizacdo do projeto foram definidos
0S sujeitos envolvidos na implantacdo da metodologia que foi realizada, em ambos

0s casos de forma intencional.
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No caso 1, participaram das a¢Oes do projeto quatro equipes: a primeira,
composta por cinco pessoas, que integram a Equipe Gestora do projeto, todos
lotados na area de Educacédo Corporativa; a segunda, composta de 23 gestores
provenientes das diversas unidades da empresa, responsaveis pela adaptacao da
metodologia; a terceira composta pelos 30 gestores das diretorias nas quais o
projeto foi implantado, e a quarta equipe, composta por 2 integrantes da empresa de
consultoria, totalizando 60 pessoas. Os consultores atuaram como facilitadores do
processo e orientadores na aplicacdo da metodologia. O trabalho foi efetivamente
desenvolvido pelas equipes da organizacdo que deverdo lidar com o modelo
resultante. No decorrer da implantagdo verificou-se que seria importante formar um
guadro de mobilizadores do conhecimento, que atuariam em suas unidades, dando
suporte a Equipe Gestora do projeto. Foram capacitadas 31 pessoas que compdem
0 grupo de Mobilizadores do projeto.

No caso 2, a equipe gestora foi composta por 7 pessoas provenientes da
area de Gestdo do Conhecimento, de Qualidade de Vida, da area de Educacao
Corporativa e da Comunicacdo Empresarial. A oficina de adaptacdo da metodologia
contou com a participagdo de 15 empregados indicados pelas diretorias.
Posteriormente, cada diretoria indicou 2 representantes para formar o grupo de
mobilizadores do projeto.

A oficina de identificacdo e mapeamento dos conhecimentos criticos, no

Caso 1 foi estruturada em 5 partes, e dela participaram, além da equipe gestora do
projeto, os gestores das areas envolvidas, e a equipe de suporte composta por 03
pessoas que foi capacitada para dar apoio aos gestores no momento de
identificacdo e descricdo dos conhecimentos criticos. No Caso 2 foram realizadas 07
oficinas de identificacdo e mapeamento dos conhecimentos criticos, com todos 0s
gestores da empresa.
Na fase trés do projeto, as principais formas de compartilhamento foram
selecionadas, assim como a descricdo das mesmas, a definicdo do roteiro para
elaboracdo da proposta de desenvolvimento do produto do compartilhamento e a
definicdo da forma de disponibilizacdo dos conhecimentos compartilhados.

As empresas citadas encontram-se no momento, executando a fase de

compartilhamento.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

A implantac&o do projeto na empresa referente ao Caso 1 iniciou em 2009
e sofreu algumas interrupcdes administrativas e gerenciais, inclusive com mudanca
da equipe no decorrer do processo, enquanto que na empresa concernente ao Caso
2, 0 projeto teve seu comeco em 2010 e transcorreu de forma continua, sem
interrupcdes, o que verificamos ser a condicdo ideal para a realizacdo das trés fases
do projeto.

No Caso 1 a identificacdo dos conhecimentos foi realizada com base no
eixo de atuacdo, macroprocessos e processos e no Caso 2 foram utilizados os
Mmacroprocessos e processos organizacionais. Os conhecimentos criticos coletados
na oficina foram validados nas unidades e o fechamento foi realizado com a equipe
gestora do projeto, com o suporte da consultoria. Ressalte-se que a definicdo e
descricdo atualizadas dos processos organizacionais sao relevantes para a
identificacdo dos conhecimentos, uma vez que 0s mesmos sao relacionados aos
processos. Com a conclusédo dessa etapa, a empresa tem, para utilizacdo diversa, a
lista de todos os conhecimentos que dao suporte a estratégia e sdo de dificil repasse
ou aquisicao.

Apos a identificacdo dos conhecimentos criticos das empresas passou-se
a etapa de mapeamento que visa identificar quais sdo os colaboradores que detém
0s conhecimentos criticos identificados.Tal identificacdo € realizada obtendo-se a
indicacdo dos nomes dos empregados que detém o conhecimento na unidade
indicadora e em outras unidades da empresa.

Em seguida passa-se a etapa do compartilhamento que foi realizada, em
sua primeira parte, conforme segue: definicdo das formas de compartilhamento, sua
descricéo, definicdo do roteiro para elaboragcéo da proposta de desenvolvimento do
produto do compartilhamento e da forma de disponibilizagcdo dos conhecimentos
compartilhados.

No Caso 1 foram definidas como formas de explicitagdo do
compartilhamento: Elaborar Manual Técnico e Elaborar Relatorio Técnico, dentre
outras; e como forma de socializacdo do conhecimento tacito: atuar como
empregado educador, gravar video operacional, elaborar narrativa e elaborar

cartilha, dentre outras.
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As formas de compartiihamento dos conhecimentos definidas pela
empresa referente ao caso 2 foram: Relatorio Técnico, Plano de ensino e material
didatico, Registro de boas préaticas, Conteddos para curso, dentre outras,
relacionadas a explicitacdo do conhecimento; e Atuar como empregado educador,
Narrativa, Grupos de estudos teméaticos, dentre outras, relacionadas a socializagédo
do conhecimento.

Para registro dos conhecimentos identificados e empregados que detém
tais conhecimentos, bem como as formas de compartihamento adotadas, foi
desenvolvido internamente, no Caso 1, um software de apoio ao projeto, enquanto
gue no Caso 2, todo o projeto foi registrado em planilhas de Excel.

A figura 5 demonstra as etapas a serem percorridas na fase de

compartilhamento dos conhecimentos.

P - ( Gerente da area cliente avalia
Empregado elabora proposta de ‘ pertinéncia, contetido proposto,
produto em conjunto com o gerente tempo para realizacao e data de
SN entrega
PLANO DE " Produto elaborado é avaliado em
COMPARTILHAMENTO formato e conteudo (drea afim e
\ PRC) J

Produto disponibilizado para a ‘ Avaliacdo do compartilhamento &
empresa feito pelo receptor e pelo gerente

L v - 4

Figura 5: Fases do compartilhamento do conhecimento
Fonte: SG Educacdo Empresarial

De posse de todos os planos de compartihamento de conhecimentos
criticos preenchidos, a equipe gestora do projeto acompanhard, mensalmente, a
elaboracao dos produtos definidos.

Ao finalizar a apresentacdo da metodologia de retencdo do conhecimento
faz-se importante destacar que o projeto, para seu efetivo sucesso, seja incorporado
a cultura e préaticas organizacionais, e 0s conhecimentos criticos sejam
compartilhados em um processo continuo de conversdo de conhecimentos tacitos
em explicitos, circulando pela empresa, estando disponiveis aos integrantes da
organizacdo que deles necessitem para o desenvolvimento de suas atividades, e

possibilitando & empresa a obtencéo de seus objetivos estratégicos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Objetivando transformar o conhecimento tacito em conhecimento
estrutural explicito, consolidado e compartilhado institucionalmente; reduzir o tempo
gue os novos empregados levam para aprender aquilo que a organizagao sabe;
diminuir a perda de capital intelectual que a empresa tem quando um empregado é
desligado; estabelecer um diferencial competitivo pelo uso de melhores praticas de
compartilhamento do conhecimento; aumentar o capital intelectual da empresa pela
criacdo de sistemas de compartihamento e estruturacdo do conhecimento, foi
desenvolvida a metodologia de Retengcédo de Conhecimentos Criticos.

Importante destacar que uma metodologia ndo é genérica e que deve ser
adaptada a realidade de cada organizacdo. Tal fato pode ser constatado pelos
relatos dos casos apresentados.

Ressalte-se que para o compartiihamento e institucionalizagdo do
conhecimento a empresa deve procurar o equilibrio entre as praticas de explicitacéo
e de socializacdo do conhecimento, lembrando-se que ao implantar um projeto
desse porte a empresa necessita considerar trés elementos fundamentais: as
pessoas e sua intencdo de compartilhar o que sabem; os ambientes, virtuais ou

presenciais, que possibilitem a interacao das pessoas; e as tecnologias disponiveis.
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RESUMO

Apresentamos a experiéncia desenvolvida pela Coordenacéao de Gestao de Pessoas
(CGP) da Secretaria Municipal de Saude - SMS/SP, que tem por objetivo analisar os
processos de trabalho, utilizando a metodologia da pesquisa agéo. Este trabalho foi
um dos instrumentos utilizados na reestruturacdo e modernizacdo da Coordenacao
de Recursos Humanos para uma Gestdo Estratégica de Pessoas. O universo de
participantes foi de 298 profissionais do nivel central e regional da area de gestédo de
pessoas da saude publica municipal. O processo iniciado em 2008, ainda em
continuidade, tem como objetivos: reflexdo do processo de organizacdo do trabalho;
valorizacdo de canais de escuta; identificacdo de competéncias; sentimento de
pertencimento institucional; lideres preparados/legitimados. Esse processo é
realizado com grupos e em diversas etapas. Atualmente o foco do trabalho séo as
geréncias intermediarias.




INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a SMS/SP vem desenvolvendo um intenso trabalho de
reformas, buscando dar organicidade, transparéncia, dinamismo e unidade a rede de
servicos, para atender as novas necessidades da sociedade em pleno momento de

1 atitudes criativas e

transicdo. Momentos que exigem dos profissionais
protagonistas. Novas idéias, instrumentos e processos laborativos sdo exigidos e,
em algumas vezes basta enxergar novos angulos, aprender a ouvir e a utilizar, de
forma diferente, antigos instrumentos.

Neste sentido a Coordenacdo de Gestdo de Pessoas — CGP -
empreende esforcos para mudanca de paradigma da area de recursos humanos
para area de gestdo de pessoas. Sistematiza as diversas sugestbes oriundas de
consultorias externas na area de gestao de pessoas e desencadeia a¢des para que
os profissionais do entdo “recursos humanos” possam se identificar como gestores
de pessoas. Trés focos sao alvo das acdes: as competéncias e atribuicdes dos
setores que compdem o “RH”; o modo de gerenciar equipes e, a identificacdo dos
perfis gerenciais®.

As ac¢les visaram estimular uma visdo mais democratica de gestdo de
pessoas tanto das equipes profissionais da area do “RH” da SMS, quanto das
equipes do “RH” das Organizagdes Sociais parceiras na gestdo da saude, no
municipio.  Neste texto, damos destaque ao processo de pesquisa acdo como
método de estimulo a participacéo e, destacamos alguns avancos.

METODOLOGIA

A pesquisa acdo € um método de conducdo de pesquisa aplicada,
orientada para elaboracdo de diagndsticos, identificacdo de problemas e busca de
solucdes. Neste tipo de pesquisa, 0 pesquisador assume a responsabilidade nao
apenas de assistir os atores envolvidos por meio da geragédo de conhecimento, mas
também de aplicagdo deste conhecimento de forma mais acessivel a todos os
envolvidos.

' A SMS conta com 77.058 profissionais da Saude de vinculos empregaticios diversificados
(estatutérios, celetista, temporarios e terceirizados), (SISRh, maio de 2011).

2 A partir das 04 (quatro) Orientacdes Basicas, propostas por Erick Fromm, foi aplicado um instrumento
de diagnostico denominado M.A.R.E., elaborado e validado pelo Prof. Roberto Coda, no Programa de
Desenvolvimento Profissional- Gestdo Estratégica de Pessoas — Motivacgao e Lideranca (2008).




A identificacdo dos contetdos dos discursos proferidos durante a
pesquisa acdo deu-se com a andlise formal ou discursiva, das transcricbes dos
diversos encontros e reunides. Neste caso o0s discursos proferidos foram
considerados como “constru¢cdes simbodlicas complexas que apresentam uma
estrutura articulada® (Thompson, 1998, p.369) e que sdo construidas e
compartilhadas em contextos socio-historicos especificos.

Inspiradas, no método empirico de analise de conteudo, do campo das
comunicacdes, buscamos categorizar o discurso das transcricbes dos encontros
com as equipes de gestdo de pessoas (Bardin 1988; Rosemberg, 1981).
Realizamos a leitura das transcricbes para apreender a organizacdo interna
(padrées, relacdes caracteristicas estruturais) do discurso transcrito para construir
uma grade de analise.

Partimos do principio que a area de Gestdo de Pessoas é responsavel
em acionar e potencializar mudancas no setor publico, entretanto, esta area sempre
se apresentou como um foco exclusivamente administrativo, reforcado por questdes
legais e burocraticas, o que atribui ao sistema uma imobilidade, dificultando as
mudancas de comportamento.

A utilizacdo do método proposto por Thiollent permitiu aos participantes a
apresentacdo do processo desenvolvido com os profissionais das geréncias de
pessoas, oferecendo as informacdes e conhecimento gerados apés a aplicacéo.

As discussdes e reflexdes coletivas promovidas pela aplicacdo da
pesquisa permitiram evidenciar temas ligados a divisdo de trabalho de gestdo de
pessoas na instituicdo SMS e, das relagcbes humanas que ai se estabeleciam. O
processo provocou os profissionais a refletirem sobre a organizacdo dos processos
de trabalho, a divisdo das tarefas e trouxe a tona alguns conflitos que estavam
pouco aparentes ou obscurecidos por questdes aparentemente administrativas.

A aplicacdo desta metodologia na SMS/SP permitiu aos participantes
considerar o “fazer cotidiano”, apresentando as informagbes e conhecimento
gerados durante o processo e de busca de solu¢cbes aos problemas identificados. A
aplicacdo do roteiro envolveu as seguintes etapas: a) levantamento de material
informativo dos setores e das atribuicbes das areas/setores; b) entrevistas
individuais com as geréncias; c) organizacdo do roteiro de questdes com as equipes;

d) aplicagdo do roteiro nas equipes; €) andlise dos discursos; f) organizacdo das




tabelas com os trés eixos; g) devolutiva para as geréncias de areas/setores; h)
devolutiva para as equipes com as geréncias e coordenadoras regionais de saude;
i) monitoramento das propostas e implementacdo durante o processo da pesquisa;
j) Encontro da CGP (2009 e 2010) com participacdo de todos os profissionais da
area com devolutiva geral e prestacdo de contas e definicAo de novas metas

(avancos e desafios).

DADOS DO PROCESSO DE REESTRUTURACAO DA CGP3

O processo de pesquisa acdo teve a participacdo das 23 equipes de
gestdo de pessoas de SMS, envolvendo 298 profissionais dos 513 funcionéarios do
quadro (SISRh, 2010). Iniciou com as equipes dos setores de gestdo de pessoas do
prédio central da SMS (denominado Gabinete), incluindo Coordenacéo de Vigilancia
e Saude - COVISA, Centro de Controle de Zoonoses - CCZ, SAMU, Hospital
Cachoeirinha e, posteriormente, foram envolvidos profissionais das 5
Coordenadorias Regionais de Saude, algumas Supervisbes Regionais de Saude e
Supervisdo de Vigilancia e Informac¢des de Saude - SUVIS.

O processo de pesquisa agao realizado com os trés encontros, para cada
grupo, teve seu material organizado a partir de trés eixos: Estrutura, Capacitacao e
Organizacdo de Servicos. Posteriormente, apreendemos conteddos que foram
sendo forjados a partir da leitura sistematica do material, tais como: competéncias
das geréncias; relacbes de poder simétricas ou assimétricas; auto-imagem e a
imagem do outro (individual ou de grupo); percepcédo do grau de participacdo na
gestao das atividades cotidianas e das questdes mais gerais da SMS; contetdos de
avaliacdo (positiva ou negativa) da atividade laboral, da infra-estrutura material e
ambiente; conhecimento ou desconhecimentos sobre as diretrizes, missdo e
objetivos de SMS.

O processo gerou reflexdes, sugestdes e mudancas das diferentes
equipes sobre o “significado do trabalho realizado”. Desse modo, rotinas de trabalho
foram alteradas; equipes foram fundidas; atividades foram realocadas a equipes
mais apropriadas para executa-las; criacdo de novos setores (NAPS; Escola de
Saude; GEDEP) e, novos conflitos emergiram.

3 Esta area se estrutura regionalmente na cidade de S&do Paulo com: 5 Coordenadorias Regionais, 24 Supervisdes, além da
gestao direta do Hospital Cachoeirinha, SAMU, COVISA/CCZ e, o prédio central da SMS (Gabinete).




Quadro 1 - Distribuicdo de participantes nas duas fases da pesquisa agéo, distribuidos por
unidades do Gabinete/SMS e por Coordenadorias

. Pesquisa
Pe§qU|sa acio/
UNIDADE a¢a0 - 1a. 115 nitoramento
fase
- 2a. Fase
Escola Mun. Saude / CEFOR 41 0
Conselho de Ensino 7 0
Nucleo de Administracédo de Pessoas do Gabinete 10 10
Nucleo de Atendimento dos Profissionais na Saude 7 7
Nucleo de Informacédo em Gestao de Pessoas 6 5
Nucleo de Cargos em Comissao 5 5
APOSENTADORIA
) Geréncia de Beneficio CONTAGEM 38 36
©
° PAGAMENTO
@
% INGRESSO
3 A
o |Gereénciade Ingresso | ;o MENTACAO 21 26
5 | e Movimentacao
N ~
é NOMEACAO
()
© | Geréncia de Desenvolvimento Organizacional 8 0
c
§ Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas 15 15
-8 H.M.M.E.V.N.CACHOEIRINHA 16 20
[%)]
g [sAmu 12 20
©
'g COVISA 18 20
LESTE 20 17
CENTRO OESTE 13 24
Coord/enadona Regional NORTE 16 0
de Saude
SUDESTE 18 20
SUL 27 28
TOTAL 298 253




AVANCOS NA CGP

O processo participativo gerou discussodes e reflexdes dos protagonistas
da reestruturacdo da CGP (de dezembro/2008 a dezembro/2009) resultou no
redesenho da misséo, da viséo, dos valores e das diretrizes da &rea (Quadro 2), na
elaboracao do novo organograma formal e mandala (Figuras 1 e 2).

Quadro 2 — Demonstrativo da definicdo da missao, visao, valores e diretrizes da CGP/SMS

Missédo: Definir e implantar politicas e estratégias de Gestdo de Pessoas que
garantam a consolidacdo da missdo da Secretaria Municipal da Saude.

Visao: Ser equipe de referéncia em Gestdo de Pessoas no Setor Publico.
Valores: Etica, Respeito, Transparéncia, Profissionalismo e Responsabilidade
Diretrizes:

- Integrar e sistematizar as acfes que envolvem a Gestdo do Trabalho e da
Educacdo em Saude;

- Definir os perfis profissionais da SMS;

- Adequar as carreiras e 0s cargos de acordo com as exigéncias e necessidades
do setor saude;

- Incorporar e integrar a tecnologia da informacéo visando a modernizacdo dos
servicos;

- Implementar a sistematica de ingresso, visando ao provimento de lotacdo de
pessoal adequado ao pleno desenvolvimento das atividades;

- Definir estratégias de movimentacéo de pessoal;

- Regular e acompanhar a Gestdo do Trabalho e da Educacdo em Saude, nas
diferentes modalidades de gestéao;

- Definir a politica de educacdo em saude no ambito da SMS;

- Construir um ambiente que torne o servico publico atraente para o
desenvolvimento profissional,

- Promover a manutencao e o desenvolvimento de canais de negociacdo com 0s
trabalhadores objetivando a democratizacao das relacdes de trabalho;

- Implantar programas que visem a salde e a qualidade de vida do profissional
no ambiente institucional;

- Criar sistemética de avaliacdo das acodes da area de Gestdo de Pessoas, a
partir de indicadores de resultados.




Figura 1 — Organograma formal da CGP
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A escolha do organograma na forma de mandala busca dar visibilidade a
esta inter relacdo visto que qualquer setor que se movimenta impacta nos demais,
tanto positiva como negativamente (Figura 2)




Figura 2 — Organograma mandala

Houve também um forte investimento no desenvolvimento profissional da
area com a ampliacdo da participagdo de servidores, de varios niveis hierarquicos,
em seminarios, congressos nacionais e cursos no campo de gestdo de pessoas.

A participacao de relevancia mais expressiva para a area foi no Encontro
Sul-Americano de Recursos Humanos / Férum Brasileiro de Equipes na Gestédo
Publica — ESARH/FOBE (2010), em que a area de gestdo de pessoas recebeu
prémio de Responsabilidade Social com apresentagéo do trabalho O Voluntariado
na Secretaria da Saude da Cidade de S&o Paulo. A area também apresentou
trabalho entre os anos de 2010 e até maio de 2011, em congressos nacionais e
Internacionais, tais como: VI Coloquio Internacional de Psicodindmica e Psicologia




do Trabalho / Congresso da Associacdo Internacional de Psicodinamica e
Psicopatologia do Trabalho (2010); Congresso Internacional de Qualidade em
Servigos e Sistemas de Saude - Qualihosp (2011); XXV Congresso dos Secretérios
Municipais de Saude do Estado de S&o Paulo (2011) — COSEMS e, mais
recentemente, foi selecionado trabalho a ser apresentado no Il Seminério de Gestédo
de Pessoas no Setor Publico, promovido pela Assembléia Legislativa do Estado de
Séo Paulo (maio/2011).

Para dar mais intensidade a formacao e qualificacdo dos profissionais, a
CGP redesenhou o Centro de Formacdo dos Trabalhadores em Salde -
CEFOR/ETSUS, criando a Escola Municipal de Saude.

Com a crescente adesédo dos profissionais & uma nova visao de gestdo de
pessoas novos projetos e programas foram criados visando a melhoria da qualidade
de vida dos profissionais, tais como: instalacgdo do Comité de Humanizacdo na
Secretaria Municipal de Saiude — SMS dando énfase ao eixo da Atencdo a saude do
servidor; acdes na area de sustentabilidade com reaproveitamento de material e
introducédo do Prémio Natal e Meio Ambiente; implantacdo do PrePARAR- programa
de preparacdo para a aposentadoria; programa de acolhimento aos funcionarios
readaptados; reorientagcdo do Programa de Voluntariado da Saude e do Projeto
“Brincar é coisa séria”; mudanga na guarda de documentos (digitalizagao); criagao e
implantacdo e implementacdo do Sistema de Recursos Humanos — SISRh;
elaboracdo do Planejamento Estratégico 2011 da CGP; reordenamento dos cursos
de toda a SMS no Plano Municipal de Educacao Permanente — PLAMEP;

A atualizacao profissional estimulou também o uso das novas tecnologias
no cotidiano do trabalho (TV Corporativa; incremento de curso em EAD, criacdo de
links com orientagdes administrativas; uso das redes sociais de comunicagdo —
faceboook, e outros).

Simultaneamente a aplicacdo da pesquisa acdo, a CGP desenvolveu
outras acoes de lastro participativo envolvendo diversas Organizagdes Sociais — OS
- para regulamentar a gestdo de pessoas nos novos parceiros da SMS a partir da
articulagdo com os setores de recursos humanos das Organiza¢cdes Sociais. Foram
criados: Forum de Regulacdo de RH que produziu de forma negociada o Documento
Norteador das Acdes de RH (realizacdo que esta sendo apresentada em outra mesa
desse Congresso).




10

Para finalizar, destacamos ainda acdes a serem desencadeadas:
monitoramento e avaliagdo dos processos de trabalho, com foco nas geréncias
intermediarias; instrumentalizacdo das geréncias intermediarias; oficializacdo do novo
organograma formal e relacional; oficializacdo da Escola Municipal de Saude; dar
continuidade ao processo de reestruturacéo do nivel regional; rever e recriar fluxos de
trabalho valorizando equipes; implementar cursos de desenvolvimento gerencial com
énfase na area motivacional e da comunicacdo com equipe de trabalho; desenvolver
indicadores dos setores e diretorias da area de gestdo de pessoas para elaboracdo de
plano de metas (quantificar as acdes e estabelecer metas); fomentar a criacdo de um
férum das areas de Gestdo de Pessoas da prefeitura.

“Iniciem o processo, pois 0 sucesso nao esta no fim do caminho,

mas durante o0 percurso...
(Adaptacéo da frase de Brian Weiss)
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