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RESUMO

O presente trabalho aborda sobre uma proposta de um programa de
Desenvolvimento Gerencial na Liga Norte Riograndense Contra o Cancer, tendo em
vista a necessidade de desenvolver seus gerentes para uma melhor atuagdo com a
gestdo de pessoas. Nesse estudo sera identificado as politicas e praticas de gestao
de pessoas, as necessidades de qualificagdo dos gerentes, as competéncias
gerenciais dos gestores e mostrar a organizagdo os impactos que o programa ira
refletir. O trabalho foi desenvolvido através de uma pesquisa exploratoria descritiva
onde seus dados foram coletados através de observagdes e conversas informais
com os colaboradores do departamento de Recursos Humanos da Liga e tratado
qualitativamente. Foi diagnosticado a necessidade de um programa que trouxesse a
reflexdo para os gestores sobre as suas atuagdes enquanto gestores de equipes.
Foi sugerido a organizacdo a implantacdo de um programa de desenvolvimento
gerencial onde estaria sendo abordado temas os quais levassem os gestores a auto-
avaliacao de sua atuagao enquanto gerentes.

Palavras Chave: Treinamento Gerencial. Desenvolvimento Gerencial. Programa de
Desenvolvimento Gerencial.



ABSTRAT

This paper reports on a proposal for a Program for Management Development in Rio
Grande's Northern League Against Cancer, in view of the need to develop their
managers to better performance in people management. This study will be identified
policies and practices of personnel management, the training needs of managers, the
managerial skills of managers and the organization show the impact the program will
reflect. The work was through a descriptive exploratory study where their data were
collected through observations and informal conversations with employees of the
Department of Human Resources of the League and treated qualitatively. He was
diagnosed the need for a program to bring the managers to reflect on his
performance as managers of teams. It was suggested the organization to implement
a management development program which was being dealt with issues which could
lead managers to self-assessment of their performance as managers.

Key Word: Management training. Management Development. Management
Development Program.
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1 INTRODUGAO

O presente trabalho tem por finalidade propor um programa de
desenvolvimento gerencial na instituicdo hospitalar Liga Norte Riograndense Contra
o Cancer. O programa de Desenvolvimento Gerencial cria uma linguagem comum
sobre os conceitos e praticas da gestao de pessoas a partir da troca de informagdes
e conhecimentos entre os gestores atuantes na instituigéo.

Diante do cenario organizacional que existe nas empresas, percebe-se que
houve mudancas relativamente significantes durante essas ultimas décadas. As
politicas e praticas de pessoal que antes eram utilizadas passaram por
reconstrucao, criou-se novas formas de encarar as atuais turbuléncia no mercado,
os constantes avangos tecnolégicos, as novas demandas relacionadas aos
profissionais e os novos modelos de gestdo. A capacidade de aprender a aprender e
fazer a gestdo funcionar na organizacdo passou a ser visto como condicdo de
sobrevivéncia para as empresas.

Com todas essas mudangas as organizagdes necessitam olhar com cautela
para seus colaboradores, pois sdao eles que tem o papel principal para a
competitividade da empresa no mercado.

Dessa forma, falamos de organizagdes que procuram mudar por saber que
existe a capacidade de captar e valorizar a aprendizagem dos colaboradores.

Segundo Boog (2001) o interesse crescente, tanto pelas empresas quanto
pelos trabalhadores, no desenvolvimento desse capital que € o conhecimento; uma
visdo mais estratégica e fortalecida, sobre a contribuicdo do treinamento para o
negocio, a perpetuagao da cultura e dos valores empresariais.

As empresas estdo mudando alguns conceitos com relagdo a gestéo,
passando a utilizar as praticas modernas da gestdo de pessoas, onde valorizam a
aprendizagem do profissional.

De acordo com Moraes; Silva; Cunha (2008) em organiza¢des de trabalho,
pessoas e grupos criam conhecimento, negociando o significado de palavras, acoes,
situagdes e artefatos materiais. O conhecimento ndo € o que reside na cabecga de
uma pessoa, em livros ou em bancos de dados. Conhecer é ser capaz de participar
com os requisitos de competéncia em uma rede complexa de relacionamentos entre
pessoas e atividades (GHERARDI; NICOLLINE; ODELLA, 1998).



Investir em programas de desenvolvimento nos dias atuais e a
competitividade existente no mercado, trouxeram mudangas no cenario profissional
principalmente do lider. O lider treina, desenvolve e acompanha sua equipe, sendo
este, um desafio constante para o profissional que muitas vezes tem o
conhecimento, domina as técnicas, mas falha no repasse e acompanhamento desse
conhecimento.

Ainda Boog (2001, p.7) “a importancia do treinamento e
desenvolvimento na arquitetura de um modelo de gestdo que priorize a
educagéo e o potencial de aprendizagem dos funcionarios da empresa e
que contribua para o desenvolvimento de competéncias diversificadas e
orientadas para os resultados do negécio”.

A Liga Norte-rio-grandense Contra o Céncer € uma instituicdo filantropica,
sem fins lucrativos, que prioriza a oncologia com qualidade e 0 compromisso social.
Com 57 anos de atuacdo no Estado do Rio Grande do Norte, é referéncia no
tratamento do cancer no Nordeste, por sua estrutura e competéncia profissional.

Hoje, a Instituicido oferece diversos servicos no segmento da saude,
atendendo em diversas especialidades. Mas, o que faz da Liga referéncia sdo os
atendimentos, onde cerca de 80% séao realizados pelo Sistema Unico de Saude —
SUS. Tudo isso é possivel gracas, além de investimentos Federais, a doacdes da
populacdo e empresarios parceiros da Liga, que juntamente aos grupos de
Voluntarios, organizam agdes para arrecadar fundos e melhorar a qualidade de vida
dos pacientes em tratamento.

A Liga Norte-rio-grandense Contra o Cancer foi fundada no dia 17 de Julho de
1949, com auxilio de CR$ 200.000,00, fornecidos pelo Servico Nacional do Céancer.
A Instituicdo surgiu a partir da iniciativa de um grupo de profissionais da area da
saude (incluindo médicos, farmacéuticos, dentistas e assistente social), e funcionava
como “Casa de Recolhimento”, pois o0s pacientes eram deixados ali por seus
familiares para morrer. Hoje, a Liga conta com um moderno centro ambulatorial e
dois hospitais, além do unico servico de Radioterapia do Estado e também uma
nova unidade para atender a demanda da regidao do Seridé do RN.

As empresas de uma forma geral normalmente atravessa algumas
dificuldades com relagdo a gestdo das equipes, no que diz respeito a tomada de
decisdes corretas. Nao sendo diferente, a empresa estudada atravessa por essas
dificuldades, como ter em seu quadro funcional gestores tecnicamente excelentes,

mas que existe falhas na gestao das equipes. Como por exemplo: farmacéuticos e



nutricionistas, que tecnicamente dominam muito bem suas areas mas no momento
de tomar decisdes envolvendo a gestao do processo, aparecem as falhas.

Diante do exposto , esse trabalho propde-se a responder a seguinte pergunta:
Quais os impactos que um Programa de Desenvolvimento Gerencial causaria na

tomada de deciséo e nos resultados da Liga Norte Riograndense contra o Cancer?

1.2 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo Geral

Estudar uma proposta de um Programa de Desenvolvimento Gerencial para a

instituicao Liga Norte Riograndense Contra o Cancer.

1.1.2 Objetivo Especifico
- Estudar as politicas e praticas de gestéo de pessoas dentro da instituigao;
- Levantar as necessidades de qualificagdo no trabalho das gerencias;
- Identificar as competéncias gerenciais enquanto gestores de equipes;
- Mostrar os possiveis impactos de um programa de Desenvolvimento

Gerencial para a institui¢ao.

1.3 JUSTIFICATIVA

As empresas hoje estdo investindo continuamente em programas competitivo,
como: Qualidade de vida, treinamento e desenvolvimento ( desenvolvimento de
competéncias, desenvolvimento gerencial) entre outros, exatamente para néao
perderem lugar no mercado, onde existe o interesse tanto da empresa quanto dos
funcionarios no desenvolvimento do capital humano, que é o conhecimento, e uma

visdo mais estratégica.

O trabalho torna-se importante para instituicdo uma vez que, por meio do
desenvolvimento de uma proposta de trabalho na area de desenvolvimento de
pessoas podera ocorrer uma melhoria nos resultados dos organizacionais, onde
pode diminuir custos, melhorar a produtividade, diminuir absenteismo, melhorar a
lideranca das equipes, enfim, atingirmos a exceléncia.

Para a academia esse trabalho servira como fonte de pesquisa no

desenvolvimento de trabalhos voltados ao desenvolvimento de pessoas e educacao,



aléem de colaborar com mais uma visao sobre Treinamento e desenvolvimento
Gerencial.
E para a pesquisadora por permitir colocar em pratica conhecimentos tedricos

adquirido a nivel de Curso de pds-graduagéo.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A atual desenvoltura econbmica no mundo da globalizacdo, o
desenvolvimento de tecnologias e as mudangas continuas, atentam para grandes
transformacdes empresariais, onde as empresas sao envolvidas pela instabilidade e
forte competitividade, fazendo aparecer os desafios a serem enfrentados pelas
organizagdes e seus gestores. As organizacdes buscam adaptar-se as mudancas,

as novas tecnologias e a velocidade que as informagdes se apresentam.

Segundo Eyng (2008) a aprendizagem organizacional vem se destacando,
como um meio consistente de apropriagao de conhecimentos e de melhoria continua
que agrega valor as tarefas e aos processos de trabalho. Neste sentido, Senge
(2004) é categorico ao afirmar que nas organizacoes de aprendizagem, as pessoas
aprimoravam continuamente suas capacidades de criar e recriar o futuro em acgdes
conjuntas, objetivando a conscientizagdo da equipe, através de mudangas e de
alteracbes pessoais para que possam questionar constantemente seus modelos
mentais e criarem ambientes seguros para que outras pessoas possam fazer o
mesmo.

Ainda Eyng (2008) ressalta que a aprendizagem nao podera se concentrar no
topo da hierarquia, mas devera ser disseminada por toda a empresa num complexo
de iniciativas, técnicas e novas formas de comunicagcdo que permitam a empresa
que ao entender o passado, antecipe o futuro, aprendendo a aprender.

A partir do momento que a empresa entra no processo de aprender faz-se
necessario considerar as cinco disciplinas de Peter Senge, onde traz as mudancgas
na mentalidade de cada pessoa. S&o elas: o dominio pessoal, os modelos mentais,
a visao compartilhada, a aprendizagem em grupo e o pensamento sistémico.

De acordo com o pensamento de Eyng (2008) O dominio pessoal ou
capacidade individual é a aptiddo fundamental para que uma pessoa possa ampliar
seus proprios valores e ndo se deixar levar pelas circunstancias. Os modelos
mentais reconhecem que o0s conhecimentos, habitos e crengas determinam a
percepcao e interpretacdo de tudo que acontece no mundo, nos negdcios, na
familia. Impedindo, muitas vezes, mudangas administrativas de serem postas em

pratica por conflitarem com modelos mentais tacitos e poderosos, os quais incluem



idéias arraigadas e paradigmas que interferem sobre as atitudes e muitas vezes sem
gue as pessoas tenham consciéncia dessa interferéncia. Visao compartilhada une os
grupos na agao, ou seja, uma visao s6 € compartilhada integralmente na medida em
que ela se relaciona com as visdes dos membros do grupo.Aprendizagem em grupo
€ dependente da interagcdo auténtica entre as pessoas, sendo que a técnica
fundamental da aprendizagem em grupo é o dialogo.Didlogo este, que facilita a
aprendizagem em equipe e , quanto mais o grupo produz bons resultados, mais os
seus integrantes e a organizagao crescerdao. O pensamento sistémico visa ajudar as
pessoas a enxergar as coisas como parte do todo e ndo como pegas isoladas, bem
como, criar e mudar a sua realidade. E um quadro de referéncia conceitual, um
conjunto de conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao longo do tempo, através
da percepg¢ao do mundo como uma rede integrada de relacionamentos.

Ainda sobre aprendizagem, Souza (2004) afirma que a aprendizagem
individual ndo é sinbnimo de aprendizagem organizacional, contudo nao havera
aprendizagem organizacional sem a aprendizagem individual.

Por isso, a necessidade de envolver todos os membros da organizagéo no
processo de aprendizagem para que as transformagdes nao fiquem apenas no
individual e sim em todo o grupo.

De acordo com o conceito de Argyris (2001apud Maia; Ipiranga 2008) diz que
quando descreve a organizagdo que aprende, mostra que 0s responsaveis pela
aprendizagem organizacional sdo as pessoas. As organizagbes podem criar um
ambiente propicio ao aprendizado, mas sao as pessoas que tém a capacidade ou a
competéncia de aprender a fazer algo transformando dados e informacbes em
conhecimento (DAVENPORT,; PRUSAK,1998). Segundo Stewart (1998), capital
intelectual € o conhecimento da forca de trabalho: o treinamento, a intuicdo e o
Know-how. E a rede de relacionamentos, é a cooperagdo, é o aprendizado
compartilhado tacito e explicito das pessoas.

Maia e Ipiranga (2008) falam que ndo se pode pensar em aprendizagem
organizacional sem mudanga de atitude e comportamento, toda aprendizagem de vé
gerar uma acado, uma mudanca de atitude (SWIERINGA; WIERDESMA, 1995).
Neste sentido o aprendizado vai além dos treinamentos, este acontece quando as
pessoas estdo concentradas em questdes essenciais e desafiadores no ambito de
suas praticas (SENGE, 1999).



Cook; Yanow (1993 apud Souza 2008) cita que os processos de
aprendizagem entre alguns dos melhores produtores de flautas do mundo é bastante
esclarecedor e inspirador para compreender as relagdes entre aprendizagem e
cultura organizacional. Como afirmam os autores “ [...] o conhecimento necessario
para produzir as flautas da melhor qualidade, assim como jogar basquete ou
executar uma sinfonia, ndo reside em um individuo, mas na organizagdo como um
todo. A organizagédo ndo nasceu com tal conhecimento, precisou aprende-lo.”

As relagbes existentes entre cultura e a aprendizagem organizacional
mostram a necessidade de identificar nas organizagdes as oportunidades de
aprendizagem, ou seja, buscar momentos e situagdes ja existente na cultura e nas
formas privilegiadas de acgdo, para que a partir delas procurem atingir a
aprendizagem.

Os fatores facilitadores sédo constituidos por estruturas, processos e praticas,
que indicam o que promove uma aprendizagem efetiva ou condi¢gdes que catalisam
a ocorréncia da aprendizagem em qualquer ambiente e possuem caracteristicas
normativas (MAIA; IPIRANGA, 2005). O conjunto de orientacdes e de fatores
facilitadores define o perfil da capacidade de aprendizagem de uma organizacéo.
Quanto maior sua incidéncia no ambiente organizacional, maior a probabilidade para
que ocorra a aprendizagem (DIBELLA; NEVIS, 1999).

Existem condi¢gbes basicas que gerdo a aprendizagem , como por exemplo:
motivacdo e a cultura organizacional. Um dos elementos motivadores para a
geracao de aprendizagem € a tensao criativa, ou seja, a forma que problemas séo
solucionados, as decisdes a serem tomadas, as estratégias a serem desenvolvidas,
enfim €& com esses desafios que deve-se enxergar uma oportunidade de
aprendizagem . Ja a cultura organizacional é um fator motivacional devido a postura
aberta a inovacgoes, criticas, riscos, enfim, ao reconhecimento de falhas e a visao da
necessidade de aprender com elas.

De acordo com o conceito de Albuquerque e Oliveira (2008) os programas de
aprendizado devem viabilizar o desenvolvimento das competéncias e proporcionar
um aprendizado “orientado para agao”, o que nem sempre € contemplado por aulas
descritivas ( KOCHANSKI,1998). Como consequiéncia as organizacbes comegam a
desenvolver novos conceitos de aprendizagem, como por exemplo, a criagdo das
universidades corporativas, cuja missdo é “desenvolver os talentos humanos na

gestdo dos negdcios, promovendo a gestdo do conhecimento organizacional —



geracao, assimilacdo, difusdo e aplicagdo por meio de um processo de
aprendizagem ativa e continua (EBOLLI, 1999).

Para Villela et al(2008) por aprendizagem organizacional entende-se a
capacidade do grupo organizacional de criagdo, aquisicdo e transferéncia de
conhecimento, a partir de uma mudanga em seu comportamento para possibilitara
reflexdo desses novos conhecimentos (GARVIN,1993 apud MARKLIGA; GANESH,
1997). Para que a aprendizagem organizacional ocorra, a organizagdo deve
enfatizar sua habilidade de utilizar informacdées e conhecimentos novos ou
existentes de uma forma criativa (FIOL; LYLES, 1985; apud MARKHIJA; GANESH,
1997), de modo que esta habilidade permita a organizacao predizer e interpretar as
mudancas no ambiente, para que possa sustentar sua competitividade.

Para Estivalete e Begnis (2008) a compreensdo do processo de
aprendizagem na busca de melhores resultados e praticas organizacionais,
administrativas e sociais. Nesta perspectiva, salienta-se a grande énfase que tem
sido dada as estratégias das empresas que buscam alinha-la a novos formatos de
aprendizagem no contexto das organizagdes.

Segundo Orlando et al (2008) constata-se que a aprendizagem organizacional
pode ser considerada uma resposta alternativa as mudancgas enfrentadas pelas
empresas, que as se busca desenvolver a capacidade de aprender continuamente a
partir das experiéncias organizacionais e a traduzir estes conhecimentos em praticas
que contribuam para um melhor desempenho, tornando a empresa mais competitiva.

De acordo com as palavras de Emmerick, Pereira e Budolla (2006) a
aprendizagem organizacional deve ensejar a constru¢do, em equipe, de atitude
mental e praticas de trabalho que criem resolutividade e bem-estar para os usuarios,
assim como resultados sustentaveis para a organizagdo. Construir competéncias,
inovar, mudar e aprender devem ser trabalhados no sentido que a equipe todos
cooperem como aprendizes e educadores.

Para os autores Emmerick; Pereira; Budolla (2006) a aprendizagem
organizacional é a aprendizagem através do trabalho em equipe. Se as equipes néo
tiverem capacidade de aprender, a organizacdo nao tera (SENGE,1998). Equipes
sdo a unidade fundamental de aprendizagem em organizag¢des. Organizagao que
aprende €& opcao filoséfica ou atitude mental que se materializa nas acodes

cotidianas.



Os autores Lamas; Godoi (2006) dizem que aprendizagem pode ser ainda
compreendida como as diferentes formas das organizacbes adquirirem
conhecimentos e rotinas através de suas atividades e de sua cultura, adaptando-se
e desenvolvendo a eficiéncia organizacional através do uso da habilidade de suas
equipes de trabalho.

A aprendizagem organizacional deve-se iniciar no individuo e se propagar
para toda a organizagdo, sendo que vivenciada a cada ciclo de aprendizagem

vivencial.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Silva (2008) conceitua o conhecimento envolvido nas atividades
organizacionais ja tem sido abordado desde as primeiras teorias da administragao.
Nos primérdios da administracdo o conhecimento ja fazia parte da produgao
artesanal, o uso da aprendizagem na pratica e as transferéncias das informacdes

dos professores para os alunos eram formas de disseminar o conhecimento.

Ainda segundo o autor Silva (2008) uma informagdo é convertida em
conhecimento quando um individuo consegue liga-la a outras informagdes,
avaliando-a e entendendo seu significado no interior de um contexto especifico.

As informagdes fluem dentro da empresa, quando transformadas em
conhecimento, essas informagdes sdo inseridas em estrutura compreensiveis que
todo o grupo hierarquico assimilem o conhecimento.

Silva (2008) considera que o trabalho efetivo com o conhecimento somente é
possivel em um ambiente em que possa ocorrer a continua conversao entre esses
dois formatos.

Para alguns autores os formatos que constituem o conhecimento é o tético,
que esta ligado a habilidades inerentes a cada pessoa e o formato explicito onde
este, esta ligado ao conhecimento em formatacao de textos, planilhas, figuras, ou
seja, organizagdo em base de dados.

De acordo com o pensamento de Dazzi; Angeloni (2008) destaca que a
gestao tradicional percebe a organizagcdo como uma maquina de processamento de
informacdes, devido a sua concepgao mecanicista do processo.Reconhecer que a
criacdo de novos conhecimentos ndo € uma simples questdo de armazenamento e

processamento de informacdo implica em mudancas na forma de pensar a



organizacao. Significa compreender a importancia do aproveitamento dos insighst,
das instituicbes e dos conhecimentos tacitos, muitas vezes, altamente subjetivos e
incompativeis com a viséo racionalista do modelo tradicional.

De acordo Guarany; Oliveira; Aguiar (2008) nos dias atuais houve-se falar de
forma crescente que vivemos numa sociedade onde o que prevalece é o
conhecimento, sendo este conhecimento considerado como principal ativo da
empresa. Por ser um principio ativo da empresa surge a necessidade de uma
valorizagao maior principalmente no constituinte tatico do conhecimento.

Diante deste novo cenario, algumas organizagdes estdo se preparando e
realizando agdes concretas para gerir o conhecimento produzido dentro do seu
segmento, esse € o caso de algumas empresas no cenario nacional, que adotaram
medidas voltadas para a gestdo do conhecimento visando valorizar o seu capital
intelectual.

Ja para Vieira; Garcia (2008 apud SPENDER,2001) é dificil conceituar
conhecimento por ser esse um termo fluido e de dificil definicdo. Parte da bibliografia
sobre gestdo do conhecimento o trata como um objeto a ser criado, comprado,
possuido ou vendido; uma outra parte foca o processo da criagdo do conhecimento.

Ainda Vieira; Garcia (2008) falam que segundo Nonaka; Takeuchi (1997),
que sao referéncias no campo das relagdes entre gestdo do conhecimento e
aprendizagem, o conhecimento diz respeito a crengas e compromissos, sendo
funcdo de uma atitude, perspectiva de intencdo especifica. O que diferencia o
conhecimento da simples informacdo € que ele esta relacionada a acado e ao
contesto relacional especifico.

Em suas obras os autores falam da importancia de gerar compromissos,
situagdes onde as informagdes sejam convertidas para o conhecimento e este possa
circular dentro das organizagcbes, passando a influenciar nos comportamentos e
atitudes dos colaboradores.

Os fatores geradores do conhecimento sdo atividades que adicionam valor e
permitem os colaboradores a usarem solugbes criativas para resolucao dos
problemas.

De acordo com Vieira; Garcia (2008) eles dizem que do ponto de vista das
organizagbes, o conhecimento gerado tem que ser util, isto &, aplicado a pratica
cotidiana dos individuos; além disso, ele tem que estar retido na organizagao,

compartilhado e armazenado para posteriores aplicagoes.



A gestao do conhecimento € meramente administrativa a qual entende-se que
o capital intelectual € um ativo gerencial, ou seja, € de responsabilidade gerencial o
compartilhamento e aplicacdes desse conhecimento.

Vieira e Garcia (2004) afirmam que a gestdo do conhecimento, por sua vez,
cumpre a finalidade de criar um ambiente de aprendizagem continuo para que a
gestdo das competéncias seja realidade. Isso n&o significa que para gerir
competéncia é preciso gerir conhecimento, mas a gestdo do conhecimento cria o
ambiente psicoldgico propicio para tal.

Ja Francini (2002) diz que o tema gestao do conhecimento faz fronteira com
as diversas areas de conhecimento das organizagdes, sendo multidisciplinar por
exceléncia, pois o grau de conhecimento das organizagbes considera o conjunto de
competéncias das diversas areas que as compdem, tais como Planejamento,
Mercadologia, Operagdes, Financas e Gestao do capital humano, dentre outras, as
quais, no seu conjunto quando devidamente aplicadas, deverdo permitir que as
organizagdes estejam em condi¢des de obter vantagens competitivas.

De acordo com a visdo de Goldoni e Oliveira (2008) elas dizem que o
processo de gestao do conhecimento é dividido por Darroch (2003) e Tiwana (2002)
em trés etapas: a aquisicdo, a disseminacdo e a utilizacdo do conhecimento. O
processo de desenvolvimento e a criagado de insghts, habilidades e relacionamentos
correspondente a aquisicdo de conhecimento. O compartilihamento do conhecimento
ja adquirido consiste na disseminagao. A capacidade da organizagdo em ampliar os
conhecimentos gerados em novas situagdes é considerada a etapa de utilizagao.

Para Armistead (1999), o processo de gestdo do conhecimento compreende
0s processos de criagao, transferéncia e incorporagdo do conhecimento. Segundo
este autor, o processo de criacédo requer principalmente individuos inovadores como
entrada,e o dominio de solugdes de problemas e a geragao de novos conhecimentos
como saida.

Oliveira e Joia (2008 apud HANSEN; NORIA, 2001) apontaram duas
estratégias para gestdo do conhecimento. A primeira foi chamada de “codificacéo” e
a segunda de “personalizag¢ao”. Na codificagédo, todo o conhecimento é padronizado,
estruturado e armazenado em sistemas de informacdo. Nestes sistemas, o
conhecimento pode ser localizado através de uma indexacao eficiente e pode ser

distribuido para todas as filiais da empresa através de redes de dados.



Assim, a reutilizacdo do conhecimento explicito € o principal objetivo da
empresa, dando-se pouco incentivo a customizagao para adequacgao de produtos e
servicos a particularidades dos clientes (HANSEN; NOHRIA, 1999). Na
personalizagdo, a importancia esta na transmissdo do conhecimento tacito de uma
pessoa para outra. Neste caso, os sistemas de armazenagem de conhecimento séo
menos robustos do que na estratégia anterior. As ferramentas utilizadas sdo aquelas
que priorizam os contatos pessoais, de modo que as dificuldades, as solugdes, os
métodos, os custos, etc., dos trabalhos primeiramente realizados, possam ser
discutidos para ajudar aqueles funcionarios que irdo realizar trabalhos semelhantes,
posteriormente (HANSEN; NOHRIA, 1999).

Segundo Santos e Popadiuck (2008) o foco atual da gestdo do conhecimento
€ orientado para a identificacdo e entendimento da memdria organizacional e do
conhecimento existente na firma, utilizando-se deste recurso a seu favor. De acordo
com Wigg (2003), existem algumas medidas sendo tomadas em busca da
efetividade da gestdo do conhecimento como uma ferramenta para atingir a
exceléncia competitiva e o envolvimento das pessoas.

Ainda de acordo com Santos e Popadiuck (2008) o conhecimento se inicia em
um dado, definido por Prusak e Davenport (1998) como um conjunto de fatos
distintos e objetivos, que de maneira interpretada e dotada de relevancia e propdsito
gera uma informagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e é capaz de gerar
conhecimento. O conhecimento torna-se assim um produto ndo puro, tampouco
simples, misturado de elementos formalmente estruturados, complexos e
imprevisiveis, como experiéncia, valores, informacdo contextual e insights que
possibilita uma estrutura para evolucdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informagao (PRUSAK; DAVENPORT,1998).

Para os autores Santos e Popadiuck (2008) o termo gestdo de conhecimento
pode ser contextualizado como a revisdao das principais politicas, processos e
ferramentas gerenciais e tecnolégicas a luz de uma melhor compreensdo do
processo de geragao, identificacao, armazenamento, disseminacao,
compartiihamento e uso do conhecimento organizacional para gerar resultados
econdmicos para a empresa (TERRA, 2000). O autor completa que a gestdo do
conhecimento ndo é um projeto, mas sim a centralizagdo de processos de gestao na
variavel conhecimento. Desta visdo, sugere-se que a gestdo do conhecimento € uma

pratica que se torna ciclica, ou seja, inicia-se com a criagdo do conhecimento,



passando pelo armazenamento, disseminagado, compartilhamento, uso e assim uma
criagcdo de um conhecimento novo.

O conceito de Moreno Junior e Santos (2008) diz que no inicio do século XXI,
testemunhamos a crescente valorizagdo de um novo fator de produgdo: o
conhecimento. A criagdo, armazenagem, transferéncia e uso do conhecimento séo
hoje vistos como aspectos estratégicos importantes no ambito das organizagdes,
uma vez que o valor de produtos e servicos depende, cada vez mais, do grau de
inovagao e inteligéncia que a eles sao incorporados (ZACK, 2003). Desse modo, a
competitividade de uma empresa vem se tornando fungdo da sua capacidade de
criar, transferir, e reutilizar conhecimentos que sejam relevantes para a sua
atividade-fim (NONAKA, 1991).

De acordo com Alvarenga Neto (2005) a criagdo do conhecimento é o
momento em que as organizagdes criam ou adquirem, organizam e processam a
informacdo com o propdsito de gerar novo conhecimento através da aprendizagem
organizacional. O novo conhecimento gerado, por sua vez, permite que a
organizagdo desenvolva novas habilidades e capacidades, crie novos produtos e
servicos, aperfeicoe os antigos e melhore seus processos organizacionais.

O conceito de Santos e Luz (2006) diz que um dos aspectos de maior
relevancia na questdo do conhecimento organizacional € a percepgao da
oportunidade de transforma-lo em um ativo estratégico. Nado ha aplicagdo de
conhecimento sem a sua geragdo primaria. Embora parega 6bvio, a geragdo do
conhecimento organizacional difere e amplia o conceito de aprendizagem do
trabalho, ao focalizar, como uma base de intengdes, a perpetuidade das vantagens
competitivas das empresas.

Ainda que o conhecimento sempre tenha sido necessario para elaborar os
produtos, melhorar os processos e servigos, sua importancia aumentou com o0s
avangos no desenvolvimento da ciéncia e tecnologia e de sua divulgacéo por toda a
sociedade. Especificamente para as organizagdes, os resultados que podem advir
dos processos de tratamento e uso do conhecimento organizacional e, estes
processos e procedimentos sdo apontados como vantagens competitivas
significativas.

Segundo os autores Silveira; Kuniyoshi; Santos (2008), uma caracteristica
essencial da visdo baseada em conhecimento € que as organiza¢gdes competitivas

atuam em ambientes turbulentos, demandando adaptagdes continuas. Neste caso, a



visdo que a organizagao deve ter como diretriz € baseada num sistema de
conhecimento distribuido, na qual os colaboradores, as tecnologias e 0s processos
sdo convergentes para a busca do conhecimento; isto €, através dos processos de
conhecimento — identificacdo, captura, selecdo e validagdo, organizagdo e
armazenagem, compartilhamento, aplicacéo e criacdo — diferindo da visdo de uma
organizacgao tradicional.

O autor Orsi (2003) diz que o conhecimento que torna a empresa capaz de
competir vai além daquele contido nos produtos: ele esta presente tanto nas
decisbes como nas atividades mais cotidianas das organizagdes, como ensina
Spender (2001). Essa opinido é fortalecida por Fleury (1999) quando esclarece que
o “dominio de qualquer estagio do ciclo de negdcio”, como o profundo conhecimento
das condigdes de operacao de mercados especificos, pode ser considerado como
uma competéncia essencial.

Para Choo (2006) ele fala que, para tanto, a organizacdo do conhecimento
promove o desenvolvimento do conhecimento em trés niveis. Ele cria
conhecimentos na forma de significados comuns sobre 0 que a organizagao percebe
como realidade, desenvolve os conhecimentos na forma de novas competéncias
sobre 0 que a organizacdo pode fazer; e alimenta conhecimentos na forma de

comportamentos aprendidos sobre o que a organizagao pode conquistar.

2.3 GESTAO DA COMPETENCIA

Para o autor Bretzke (2003) diz que o conceito de Competéncias foi
fundamentado em pesquisas realizadas em empresas lideres internacionais em
seus mercados. Cabe o questionamento de como é a aplicacdo destes conceitos
para a grande maioria das empresas, de porte menor e inexpressiva nos mercados
internacionais, porém, competitivas nos mercados em que atuam. Avaliando esta
situagdo em que a grande maioria das empresas esta inserida, Ruas (2002,p.6)
apresenta o conceito de competéncias organizacionais, como:

“competéncias coletivas, que aparecem sob a forma de processos
de produgdo e/ou atendimento, nos quais estdo incorporados
conhecimentos tacitos e explicitos, sistemas e procedimentos de trabalho,
procedimentos de tomada de deciséo e outros elementos menos visiveis...”

O autor ainda desdobra este conceito de competéncias organizacionais em

competéncias organizacionais basicas e competéncias organizacionais seletivas.



As competéncias organizacionais basicas sdo aquelas percebidas em toda a
organizacdo e que contribuem para a sobrevivéncia das empresas,
independentemente de sua posigdo no mercado.Ja as competéncias organizacionais
seletivas sdo aquelas que além de garantir a sobrevivéncia da organizacgao, resultam
em uma diferenciacdo perante os concorrentes, caracterizada pela liderancga,
inovacao ou pioneirismo da empresa. Esta diferenciacdo agrega valor ao negdcio
gerando pré-condi¢des de sobrevivéncia futura para os negocios.

As competéncias organizacionais estdo infundidas na responsabilidade de
fundamentar e delinear toda a gestao de competéncias da organizagao, inclusive as
competéncias gerenciais. “Cada area apropriaria de forma relativa cada uma das
competéncias organizacionais, segundo a aderéncia entre, de um lado, sua misséo
e especificidade e, de outro, a relevancia da participacdo da area nesta
competéncia” (RUAS, 2002, p. 8).

Bretzke (2008) diz que dado este referencial bibliografico, pode-se definir
competéncias organizacionais como sendo todo um conjunto coletivo de habilidades,
conhecimentos, atitudes e capacidades da organizagdo que, tendo como pano de
fundo as diretrizes estratégicas, permitira que a organizagdo como um todo
desempenhe de forma eficaz o que se espera da mesma, preparando a organizagao

para a sobrevivéncia futura, frente a ambientes hostis e de constante mudanca.

ESTRATEGIA
(Competéncia Organizacional)

APRENDIZAGEM
(Individual e Coletiva)

COMPETENCIA
(Competéncia Gerencial)

Fig. 1 — Circuito das Competéncias
Fonte: Fleury e Fleury ( 2000, p.17)

King; Fowler; Zelthaml (2002) falam que as competéncias compreendem a
soma dos conhecimentos presentes nas habilidades individuais e nas unidades

organizacionais. As competéncias diferenciam a empresa das demais e geram



vantagem competitiva. Os recursos estratégicos fundamentais sdo o conhecimento e
as habilidades que uma organizagao adquire com o tempo.

As competéncias da empresa, colocadas em uma dimensdo coletiva e
organizacional, aparecem como importantes fatores para as escolhas das
estratégias de competicao.

De acordo com Ruas, Ghedine, Dutra, Becker e Dias (2008) numa versao ja
mais conhecida e difundida, a nocdo de competéncias pode apresentar-se como
referéncia de praticas associadas a gestdo de pessoas, tais como, selegao,
desenvolvimento, avaliagdo e remuneragdo por competéncias. Aqui o debate ja
possui uma histéria relativamente mais longa, na qual sobrepde-se ao conceito de
qualificacao (VIEIRA; LUZ, 2003).

A passagem para o conceito de competéncias pode ser associada aos
impactos das transformagdes no ambiente de negdcios e a necessidade da area de
gestdo de pessoas de adaptar-se a mudangas estruturais na organizagdo do
trabalho, tais como flexibilidade, multifuncionalidade, mudancas na natureza do
trabalho, etc.

Fernandes e Fleury (2008) falam que na area de administragcdo, € comum
observar o conceito de competéncias ser analisado sob dois enfoques:
organizacionais e individuais. Embora os dois temas estejam articulados, € mais
comum encontrar a primeira abordagem dentro do campo de estratégia, e a
segunda, na literatura de recursos humanos. Neste estudo, focaremos competéncias
individuais ou humanas.

Os mesmos autores expressam que o0 grau de complexidade com que um
individuo realiza seu trabalho depende de sua maturidade profissional. Mas também
é fungdo das necessidades organizacionais, do espago que a organizagao
disponibiliza para o individuo exercer sua competéncia. A este espaco, que abarca o
conjunto de atribuicdes e responsabilidades assumidas por um individuo, Dutra
(2001) chama de espacgo ocupacional. Assim, demandas da organizagdo demarcam
os limites para o exercicio da competéncia individual. E o individuo, ao perceber
oportunidades e assumi-las, desenvolve-se.

O gerenciamento das competéncias possibilita que as praticas
organizacionais sejam direcionadas para uma gestdo mais efetiva e compativel a
estratégia competitiva da organizagcdo (FLEURY, 2002). Nesse aspecto, a questéo

de atitudes mais apropriadas as realidades propostas pode ser a chave para o



aprimoramento das praticas de trabalho e para o envolvimento de todas as pessoas
na organizagao.

Os autores Comini; Barini Filho; Konuma (2008) falam que na viséo de Dutra
(2001) sao as pessoas que, ao colocarem em pratica o patriménio de conhecimentos
da organizagdo, concretizam as competéncias organizacionais e fazem sua
adequagao ao contexto. Também de acordo com o autor, pensar sobre
competéncias significa adicionar aos conhecimentos, habilidades e atitudes (inputs)
a entrega efetiva (output) que o individuo oferece a organizagao.

Atualmente, os autores tém tratado a competéncia da seguinte forma: “como
sendo a somatoria das linhas de pensamento americana e européia, ou seja, como
sendo a entrega e as caracteristicas das pessoas que podem ajuda-la a entregar
com maior facilidade” (DUTRA, 1999 p.51 Grifo Nosso). O entendimento de entrega
refere-se a agregacao de valor que a pessoa doa para a organizagcao de forma
efetiva, de tal maneira que o conhecimento ficara na empresa, mesmo depois que as
pessoas deixem a organizacéo.

Guarany; Oliveira; Aguiar (2003) falam que segundo Dutra (2001), tais
competéncias poderiam ser resumidas e diagnosticadas em duas competéncias

interdisciplinares, quais sejam:

1. As competéncias empresariais que sdo as competéncias criticas ja
instaladas e a adquirir para que a empresa aumente e consolide cada
vez mais a sua capacidade de competir dentro da estrutura do setor
em que atua;

2. As competéncias humanas que sao as competéncias que precisam ser
adquiridas e desenvolvidas na esfera individual para que a organizagao
tenha sucesso em seus objetivos estratégicos. Trata-se de
competéncias negociais, gerenciais, técnicas e comportamentais para

aqueles que exercem funcdes importantes na empresa.

Para Guarany; Oliveira; Aguiar (2003), a evolugdo do conceito de
competéncia teve a interessantissima abordagem de Durand (apud BRANDAO,
1999), segundo a qual a mesma ocorreria em trés dimensdes distintas, que seriam
os conhecimentos, as habilidades e as atitudes. Tal conceito englobou os aspectos

cognitivos, técnicos, sociais e afetivos presentes em uma atividade laboral,



mostrando que competéncia tem a ver com o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes interdependentes e necessarias a conclusdo de uma
determinada tarefa.

O futuro do bom desempenho dos recursos humanos e,principalmente, dos
executivos, estara cada vez mais relacionado com o sentido holistico implicado
nessas competéncias, compreendida por incluir, ndo apenas conhecimentos e
habilidades para a realizagdo do trabalho (saber fazer), mas também atitudes,
valores e caracteristicas pessoais vinculados ao desempenho no trabalho (querer
fazer).

De acordo com conceito de Gragmina (1999 apud GUARANY; OLIVEIRA;
AGUIAR 2003), ao se estabelecer um modelo de gestdo por competéncia, faz-se

necessario adotar algumas premissas basicas que balizardo as agdes gerenciais:

1.Conscientizacado de que cada tipo de organizagao necessita de pessoas com perfis
especificos e que cada posto de trabalho existente na empresa tem caracteristicas
proprias e deve ser ocupado por profissionais que apresentem um determinado perfil
de competéncias.

2.Reconhecimento de que aqueles que ocupam fungdes de lideranca séao
responsaveis pela oferta de oportunidade que permitam o desenvolvimento e a
aquisicao de novas competéncias.

3.Crenga de que sempre havera a demanda para o desenvolvimento de novas
competéncias e que hoje € exigido para a boa execucdo de um trabalho, podera

agregar novas exigéncias amanha.

Para poder aumentar a capacidade de aprendizagem da organizagao, é
necessario motivar todos os colaboradores da empresa para que sintam a
necessidade de aprender cada vez mais com uma velocidade cada vez maior.

Em um trabalho posterior ao de Hamel e Prahalad (1994) os autores Guarany,
Oliveira e Aguiar (2003), defenderam a posi¢céo de que € importante identificar nas
empresas os profissionais detentores das habilidades que compde as competéncias
organizacionais e buscar a manutencdo na organizagdo, uma vez que sua perda no
mercado resultaria em perda substancial destas competéncias.

Desta forma fica claro e evidenciado que as competéncias essenciais da

organizacao estao fortemente ligadas as competéncias individuais. Por esse motivo



€ necessario que a empresa tenha uma posicdo clara e bem definida do
desenvolvimento das competéncias individuais dos seus colaboradores que
representa o conjunto de conhecimento, técnicas, habilidades e atitudes que geram
resultados a organizagdo e agregam valor ao individuo, sendo esta posigdo um
aspecto estratégico da empresa.

2.3.1 — Como avaliar as competéncias de uma organizagao

Para King;Fowler;Zeithaml (2002) esse processo complementa o processo de
avaliacdo organizacional interna proposto por Duncan et al. (1998), por meio da
adicdo de ferramentas de avaliagao dos aspectos criticos das competéncias e da
apresentacdo de um processo que pode incluir um vasto grupo de tomadores de
decisao, particularmente gerentes de nivel intermediario. Os passos desse processo

estdo indicados a seguir.

1. Primeiro Passo: |dentificar as competéncias.
Elaborar um roteiro de entrevista e entrevistar todos os gerentes para que os
mesmos enumerem as competéncias que competem ao seu setor.
2. Segundo passo: Avaliar as competéncias.
Elaborar questionario para que os gerentes avaliem as competéncias de
acordo com o grau de competitividade.
3. Terceiro passo: Formular conclusdes e registrar resultados.
Nessa etapa ocorre a interpretacdo dos dados, identificacdo das areas criticas

e as conclusoes.

2.4 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

O autor Boog (2001) fala que estamos vivendo na sociedade do
conhecimento e, finalmente, as competéncias humanas ganharam espaco e valor de
forma jamais vista na historia da administracdo. Diante desse novo contexto, as
empresas estdo se confrontando com uma questdo fundamental para o
encaminhamento dos seus processos de mudancga e inovagao: Como cultivar a
inteligéncia das pessoas, aplicando-a no desenvolvimento das competéncias criticas

para realizagao do potencial produtivo e competitivo do negdocio empresarial?

Segundo Borges-Andrade; et al (2006) o estudo do processo de

aprendizagem dentro do ambiente organizacional sempre foi necessario para as



organizagcdes. Ha muito tempo, desde que se estruturaram formalmente, como as
conhecemos hoje, a aprendizagem é fundamental para as organizagées possam
atingir seus objetivos. Nesse aspecto, torna-se essencial que o leitor tenha uma
visdo histérica dos processos de treinamento, desenvolvimento e educacdo nas
organizagdes de trabalho, bem como suas caracteristicas atuais e de relagbes com
o comportamento organizacional.

De acordo com Lacerda e Abbad (2003) Goldstein (1991) definiu treinamento
como uma aquisigao sistematica de atitude,conceitos, conhecimentos, regras ou
habilidades que resultem na melhoria do desempenho no trabalho, obtidos por meio
da analise de tarefas e principios da tecnologia instrucional. Para Wexley (1984)
treinamento € visto como um esforgo planejado de uma organizagéo para facilitar a
aprendizagem de comportamentos exigidos pelo trabalho.

Os autores Borges-Andrade; et al (2006 p. 160) conceituam o treinamento
pode ser definido como uma acdo tecnolégica controlada pela organizagao,
composta de partes coordenadas, inseridas no sistema organizacional, calcada em
conhecimentos advindos de diversas areas, com a finalidade de promover a
melhoria de desempenho;capacitar para o uso de novas tecnologias e preparar para
novas funcdes. Outra caracteristica essencial da definicdo de acdes de treinamento
diz respeito a aplicagcdo das competéncias no trabalho. Essa caracteristica das
agdes instrucionais se relaciona com o comportamento organizacional, por serem
entendidas como intervengdes passiveis de provocar mudangas no comportamento
humano no trabalho. Devido a isso, € essencial que as agdes tecnologicas de
educagcdo no ambiente de trabalho sejam relacionadas ao comportamento
organizacional.

Para Vieira e Garcia (2004) gerir o conhecimento numa organizagao, implica
em criar um ambiente de aprendizagem continuo, e quando isso acontece
estabelece-se as condigbes para que sejam desenvolvidas as competéncias
profissionais.

Segundo Leite; Godoy ; Antonello (2006) a capacidade da organizagao para
reagir com rapidez as mudancgas, a aptidao para a aprendizagem e a competéncia
dos funcionarios tornaram-se fatores imprescindiveis para a criagdo e manutencao
de vantagens competitivas. Neste contexto, destaca-se a importancia da formacgao,
capacitacdo e auto-desenvolvimento daqueles que gerenciam os individuos no

ambiente de trabalho.



Ao longo dos anos a fungao dos gerentes vem sofrendo modificagdes. Deixou
de existir aquele chefe que ordena e detém a autoridade e a informagao e passou a
atuar como alguém que prepara e dar poder a sua equipe, compartilhando
informagdes para atingir os objetivos. Embora muitos gerentes ndo terem
caracteristicas inatas, como lideranga, a qual pode ser aprendida.

Existe dentro das organizacbes uma grandiosa discurssao sobre as formas de
treinamento e desenvolvimento gerencial, sejam elas através de avaliagado e gestéao
da competéncia ou por gerenciamento de recursos humanos, este ja considerado
ultrapassado.

Para Leite; Godoy; Antonello (2006) recentemente ha um movimento de
interesse e valorizagao em torno de acdes de desenvolvimento que se utilizem mais
do treinamento baseado no trabalho (RAPER; ASHTON; FELSTEAD; STOREY,
1997) e da aprendizagem informal (MACCAULEY; RUDERMAN; OHLOTT;
MORROW, 1994). Como Mabey e lles (1994, p.1) comentam que as preocupacdes
migraram em como medir e avaliar a aprendizagem para como a aprendizagem
pode estar entrelacada com atividades cotidianas no local de trabalho. “O foco esta
agora em aprender pelo ‘re-moldelar problemas no local de trabalho, o
desenvolvimento auto-direcionado, o descongelamento de barreiras para
aprendizagem”.

Existem fontes de aprendizagem que ajudam na fungédo gerencial, podendo
ser divididas em duas categorias: aprendizagem explicita e aprendizagem implicita
(POZO, 2002). A aprendizagem explicita € uma categoria com atitudes proposital,
organizada e consciente do aprendizado. Ja a implicita ndo tem atitudes
intencionais, ndo é consciente e ndo esta no ambiente formal.

Estas categorias de aprendizagem apresentam correspondéncia ao que
Nonaka e Takeuchi (1997), se utilizando da distingao realizada por Michael Polanyi,
classificam como conhecimento explicito e conhecimento tacito. O conhecimento
explicito € aquele que pode ser codificado e transmitido. Nesta categoria se
enquadram, por exemplo, a educagado recebida em ambientes formais, como a
escola. O conhecimento tacito esta relacionado com o conhecimento adquirido fora
de ambientes formais de ensino e cujo conteudo €& pessoal, especifico e nao
facilmente codificado.

Segundo Moraes; Silva; Cunha (2004) a aprendizagem gerencial preocupa-

se com a investigacdo dos “processos de aprendizagem que contribuem para a



pratica da gestao, incluindo a educacéao e o desenvolvimento gerencial” (FOX, 1997,
p. 34-35).

Para Emmerick; Pereira; Budolla (2006) as circunstancias ambientais da
Sociedade do Conhecimento demandam novos perfis profissionais, com
competéncias que déem conta dos requisitos impostos pela nova realidade. Os
gestores se defrontam com maiores demandas por melhores condi¢gbes de
aprendizagem e, ao mesmo tempo, sdo desafiados a adotar modelos de gestéo
capazes de melhor qualificar as organizacdes diante desses desafios. Com relagéo
ao impacto do treinamento no trabalho, segundo Meneses e Abbad (2002) pode ser
entendido como o efeito indireto do treinamento no desempenho dos treinados, na
motivacao e/ou atitudes. Para este estudo, o impacto do treinamento no trabalho foi
definido com base na percepg¢éo dos treinados, chefias imediatas e gestores de RH,
em relacdo aos efeitos produzidos pelo treinamento nos niveis de desempenho,
motivacdo, autoconfianga, diminuicdo de erros e abertura a mudancas nos
processos de trabalhos. Assim, o estudo de impacto ndo se restringe apenas ao
conceito de transferéncia, mas esta associado ao de desempenho dos treinados.

No meio empresarial, o conceito de empregabilidade vem forgcando uma
grande massa de executivos de todos os seguimentos empresariais a investirem
significativamente com recursos proprios € tempo na sua qualificacdo profissional.
Sentindo-se desprotegidos e pensando que a empregabilidade e o desenvolvimento
de carreira depende mais do individuo do que da empresa, esses profissionais sao
levados a um aumento de desgaste pessoal, além das extensas horas de trabalho,
para frequientar cursos, administrar as relagcées sociais e familiares e cumprir com as
tarefas académicas.

Segundo Emmerick; Pereira; Budolla (2006) o treinamento gerencial esta
relacionado ao aprimoramento dos conhecimentos e das habilidades técnicas do
gerente, objetivando o melhor desempenho de suas fungdes (DRAGO, 1980). O
treinamento gerencial objetiva, entre outros aspectos, contribuir para o
desenvolvimento das caracteristicas pessoais, possuindo um impacto maior quando
comparado aos treinamentos tradicionais, ndo somente pela questao temporal, mas
também no ambito pessoal e profissional, a medida que pode afetar os niveis de
qualidade de vida e estresse ocupacional.

Um programa de desenvolvimento gerencial pode ser entendido como

treinamento de potencializagdo, capaz de contribuir para o desenvolvimento das



caracteristicas pessoais do gerente. Ele procura desenvolver os gerentes para que
possam atuar de forma flexivel, a fim de promover as mudancas necessarias nos
diversos contextos organizacionais. “Capacitar n&do significa apenas dar mais
informacgéo e desenvolver habilidades, mas estar também identificado com o modelo
de gestéo do empregador” (SANTOS; MARCONDES, 1999, p.3).

Segundo Franco ( 2003) nos programas de desenvolvimento gerencial , os
participantes sempre concordam que nao apenas 0s humeros sao importantes, mas
também como esses numeros sdo gerados. Porém, quando perguntados sobre
como eles aplicam “valores”, e por isso intangiveis, as respostas sdo ambiguas e
passam a retratar a dificuldade que os lideres tém de aplicar, na pratica, um
conjunto de atributos de lideranga, como por exemplo, habitos, comportamentos,
estilos , habilidades, valores, motivos, carater etc.De um lado, a pressédo para
resultados de curto prazo, alegam; e o de outro lado, a dificuldade de mensurar o
impacto que seu comportamento tem sobre as equipes de trabalho e,
consequentemente, sobre o resultado do seu departamento e da organizagdo como

um todo.



3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

O presente trabalho é um estudo de caso de natureza exploratéria-descritiva.
Para Yin (2000) estudo de caso € uma inquiricdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira
entre o fendmeno e o contexto n&o é claramente evidente e onde multiplas fontes de
evidéncia sao utilizadas. Esta definicdo, apresentada como uma "definicdo mais
técnica" por YIN ( 1989, p. 23 ), nos ajuda, segundo ele, a compreender e distinguir
o método do estudo de caso de outras estratégias de pesquisa como o método

histérico e a entrevista em profundidade, o método experimental e o survey.

De acordo com Gil (1991), a pesquisa exploratéria visa proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo explicito ou a construir
hipéteses, tendo como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta
de intuigdes.

Koche (1997, p. 126) acrescenta que esse tipo de pesquisa é adequado para
casos em que ainda nao apresentem um sistema de teorias e conhecimentos
desenvolvidos. "Nesse caso € necessario desencadear um processo de investigacao
que identifique a natureza do fendmeno e aponte as caracteristicas essenciais das
variaveis que deseja-se estudar."

Lakatos e Marconi (1985), apresentam a pesquisa exploratéria como um
grupo componente de pesquisa de campo e citam trés finalidades da mesma:
desenvolver hipoteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente,
fato ou fenbmeno para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa ou
modificar e clarificar conceitos.

Ja pesquisa descritiva para Vergara (2000, p. 47) argumenta que a pesquisa
descritiva expbe as caracteristicas de determinada populagcdo ou fendébmeno,
estabelece correlacbes entre variaveis e define sua natureza. "Nao tém o
compromisso de explicar os fenbmenos que descreve, embora sirva de base para tal
explicacao". Cita como exemplo a pesquisa de opiniao.

Gil (1991, p. 46) acrescenta que algumas pesquisas descritivas vao além da
simples identificacdo da existéncia de relagcdes entre variaveis, pretendendo

determinar a natureza dessa relagdo. Cita ainda a existéncia de pesquisas que,



"embora definidas como descritivas a partir de seus objetivos, acabam servindo mais
para proporcionar uma nova visao do problema, o que as aproxima das pesquisas

exploratdrias."

3.2 UNIVERSO

Os sujeitos de pesquisa foram todos os colaboradores que atuam no setor de
recursos humanos da empresa, que compreende um numero de 4 pessoas.
Segundo Vergara (2005, p. 50) o universo e amostra trata-se de definir toda
populacdo e a populacdo amostral. Entenda-se aqui por populacdo ndo o numero de
habitantes de um local, como é largamente conhecido o termo, mas um conjunto de
elementos (empresas, produtos, pessoas, por exemplo) que possuem caracteristicas

que serao objeto de estudo.

3.3 COLETA DOS DADOS

Os dados foram coletados por meio de conversa informal mantida diretamente

com os colaborados, no periodo de Setembro de 2006 a Outubro 2006 .

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados foram tratados de uma forma qualitativa. O tratamento deste tipo de
informacdo € mais ambiguo, moroso e reflexivo, concretizando-se numa logica de
crescimento e de aperfeicoamento. Assim sendo, ndo ha a formatagao do dispositivo
prévia ao tratamento de dados. O dispositivo de tratamento é construido e

consolidado a medida que os dados s&o organizados e trabalhados.

O investigador deve explorar e mapear o seu material, tendo em mente os
seus objetivos de pesquisa, mobilizando e testando estratégias produtoras de
significados relevantes, transformando progressivamente os dados em elementos

constitutivos de um novo texto.



4 ANALISE E INTERPRETAGAO DOS RESULTADOS

4.1 POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS NA EMPRESA

A Liga Norte Riograndense Contra o Céncer (LNRCC) é uma empresa
filantropica com 811 funcionarios, atuando na area hospitalar mais precisamente no
diagnostico, prevencao e tratamento do cancer. A empresa tem como missao
realizar agdes de saude , priorizando a oncologia, com qualidade e compromisso
social e tem como valores honestidade, confianca pessoal, institucional e
companheirismo, ética, melhoria humana e tecnoldgica continua, atencdo ao

paciente, competéncia, tradigao e filantropia, qualidade e trabalho em equipe.

A organizacao tem um departamento de Recursos Humanos onde existem os
subsistemas: Recrutamento e Selecdo ( Recrutar curriculos, analisar perfil dos
candidatos em dinamicas e testes, entrevistar e analisar cargo e perfil do candidato)
Treinamento e desenvolvimento dos colaboradores ( Treinar e desenvolver
colaboradores em diversos setores especificos), Beneficios( Insentivos oferecidos
pela organizagao) ,Cargos e Salarios( Planejamento de desenvolvimento de carreira
e avaliacdo de desempenho), Setor Pessoal ( Rotinas de Folha de Pagamento),

Seguranga e Medicina no trabalho ( Avaliagao periédica da saude do trabalhador) .

4.2 DIAGNOSTICAR AS NECESSIDADES DE QUALIFICACAO NO TRABALHO
DAS GERENCIAS

Hoje, a empresa estudada LNRCC, enfrenta algumas dificuldades no que diz
respeito a gerir pessoas. Os gerentes dos departamentos na sua grande maioria
compostos de profissionais da equipe multidisciplinar, como: enfermeiros que
gerenciam o departamento de enfermagem onde tem como subordinados técnicos
de enfermagem e enfermeiras setoriais, estes responsaveis pela assisténcia ao
paciente, farmacéuticos que gerenciam as farmacias hospitalares e tem como
subordinados: auxiliares administrativos e técnicos de manipulacdo de
medicamentos, onde estes entregam e controlam medicagdes para pacientes
internados ou nao, nutricionistas que comandam a equipe do servigo de nutricao e

dietética que tem como subordinados: cozinheiros, auxiliares de cozinha, copeiros,



auxiliar de servicos gerais, técnicos de nutricdo e auxiliares administrativos,
realizando a producdo das alimentacgdes de pacientes e colaboradores, psicologos
que gerenciam o departamento de psicologia hospitalar ,onde fazem atendimentos a
pacientes internados ou pacientes que estdo em tratamento mais nao precisa de
internacéao, fisioterapeuta que gerencia o departamento de fisioterapia, esta realiza
as sessodes de fisioterapia nos pacientes internados, enfermeiras que comandam os
departamentos de processamento de roupas ( local onde é realizado o processo de
lavagem de roupas hospitalares) e higienizagdo ( limpeza dos setores) tem como
subordinados auxiliares de servigos gerais e auxiliares de lavanderia. Todos esses
profissionais sdo considerados bons técnicos, conseguem administrar os processos,
materiais e producdo, mas quando € necessario tomar decisbes sobre pessoal

surgem os problemas. Problemas estes listados abaixo:

e Falta de mecanismo de comunicagao entre gerente e equipe;

Em sua grande maioria os gerentes ndo costumam realizar reunides setoriais
onde possam estar repassando informagdes necessarias e pertinentes aquele
grupo, resistem na utilizagado da tecnologia (comunicadores internos) para conversar
com seus colaboradores e nem tem a cultura de utilizar o e-mail. Devido a essa falta
de utilizacdo dos meios de comunicagdo € que surgem os comentarios dos
corredores onde as informagdes tornam-se incorretas.

o Falta de feedback com cada membro da equipe;
Para os gerentes da LNRCC sentar frente ao colaborador e falar como esta seu
desempenho na realizacdo de suas atividades ¢é dificil e complicado. Normalmente
eles colocam para o colaborador os pontos negativos, onde eles devem melhorar e
onde estdo errando, mas nao falam quando o colaborador esta produzindo e seus
resultados estdo excelentes. Eles ndo tem a cultura de interagir com os
colaboradores, seguem a hierarquia onde gestor ndo deve se envolver com 0s
colaboradores.

e Conducao de conflitos internos;
O acompanhamento dos conflitos internos tem falhas devido os gerentes nao
saberem que decisdo tomar para que aquele problema gerado dentro da equipe
encerre.Muitos dos conflitos gerados é por falta e uma comunicacao clara e objetiva,
onde o gerente deveria expor como esta a situagcdo que esta em processo de

resolucao.



e Feudos formados dificultando a interacio entre setores;
Os feudos formados dentro da empresa sédo provenientes dos gerentes que querem
mostrar que sua equipe € melhor e ndo lembra que o desenvolvimento dela depende
dos outros setores ja o que atividade afim é uma cadeia de tarefas. Citando o
exemplo da enfermagem que compartilha com os setores de farmacia e nutrigcao.
Esses setores ficam passando os erros € ndo assumem, 0s gerentes procuram
encontrar os erros um do outro.

e Falta do perfil de lideranca,;
Muitos dos gerentes existentes ndo assumem o papel de lider e sim um chefe
autoritario que s6 sabe mandar. A falta de dialogo com as pessoas, a delegacao de
atividades, pensar que o poder vem do cargo que ocupa, nao estimular criatividade e
aprendizagem de seus comandados, sdo papéis que o0s gerentes acabam
assumindo na instituigao.

e Falta de gerentes facilitadores de mudancgas organizacionais;

Muitas vezes as pessoas resistem a mudancas e uma sO pessoa com esse
pensamento dentro da equipe pode conseguir modificar o pensamento de todos,
nesse momento € que o gerente deve atuar como facilitador, mostrando as
vantagens/desvantagens das mudangas e as melhorias que vao trazer para equipe.
Poucos os gerentes que fazem o papel de facilitador, conduzem as mudangas do
mesma forma que esta no papel, ndo adequam a sua realidade do dia- a- dia.

¢ Deficiéncia na condugéo de desenvolvimento de carreira dos colaboradores;
Os gerentes tem dificuldades de identificar as pessoas de sua equipe que tem
competéncia/ habilidades de desenvolver dentro do setor ou mesmo fora dele. Eles
nao sabem como conduzir esse desenvolvimento, ndo sabem conversar com eles
orientando que realizem cursos/ treinamentos, enfim, que se capacitem para que
assim as chances aumentem para um futuro desenvolvimento da carreira.

¢ Dificuldades em entrevistas de desligamento;
Por sentirem dificuldade de realizarem feedback com os colaboradores, muitas
vezes refletem na entrevista de desligamento, onde a maioria dos gerentes néao
conseguem falar claramente o motivo do desligamento e acaba o colaborador néo
sabendo o motivo de sua saida.

¢ Dificuldades na avaliacdo de desempenho durante o periodo de experiéncia;



Na realizacdo do avaliagdo de desempenho o gerente deve sentar com o
colaborador e falar sobre os pontos citados na avaliagao, explicar cada um, onde
deve melhorar e dizer para ele os pontos que ele estdo bem. Na maioria das vezes
os gerentes ndo falam com o colaborador , fazem a avaliagdo sem a presenca deles
e acaba dificultando porque os colaboradores nao sabem onde deve melhorar.
Enfim, os gerentes da empresa precisam ser desenvolvidos para promoverem
integracdo sistémica na equipe, reduzir os conflitos existentes, harmonizar as
relagdes entre setores, definir responsabilidades e promover a aquisicao de novas

competéncias.

4.3 IDENTIFICAR AS COMPETENCIAS GERENCIAIS ENQUANTO GESTORES DE
EQUIPES

De acordo com Franco (2002, p. 30) um profissional técnico pode conhecer
tudo sobre sua area de trabalho, mas, se ndo desenvolver habilidades no trato com
pessoas, corre o risco de frustrar-se imensamente e ndao obter os resultados que

espera das equipes.

Muitos dos problemas enfrentados pelas empresas sao causados pela
lideranca existente dentro da organizacdo, quando nao fornece um direcionamento
adequado aos funcionarios. Apesar de nunca reconhecermos que a lideranga pode
falhar. E muito pratico atribuir a causa dos problemas a ruidos de comunicacdo, a
desmotivacdo dos funcionarios e a falta de integracdo e cooperagdo entre
departamentos.

Os problemas de comunicagdo entre gerentes e equipes devem ser
fundamentalmente discutidos, pois ela é o resultado do conhecimento,
comprometimento e participacdo das pessoas. Para acontecer uma comunicagao
eficaz é necessario que o gerente compartilhe a visdo do negdcio, comprometa as
pessoas (pessoas comprometidas assumem para si riscos, responsabilidades e
oportunidades), trabalhe com a linguagem adaptada ao contexto e ao ambiente,
elabore os argumentos de forma clara e objetiva, valoriza a importancia da
participacao, buscar sempre comprometer, em vez de somente envolver.

Para Silva (2005) o gestor além de liderar mudancas, ele deve esta
pessoalmente comprometido com os resultados, assumindo as responsabilidades

sua e de sua equipe. Deve implantar uma cultura que aumente a capacidade da



organizacdo de se adaptar e aperfeicoar-se, formando e desenvolvendo pessoas
talentosas, capaz de articular conceitos e praticas, refletir criticamente sobre
experiéncias, gerar conhecimentos sobre o negdcio, interagir no ambiente
organizacional, e atuar de forma agil e eficaz.

O gestor ou gerente € um profissional este, responsavel por pessoas em
determinado processo e/ou uma éarea de nego6cio. Com uma solida base
educacional, visdo de futuro, gestdo participativa, flexibilidade, iniciativa, condugao
proé-ativa das equipes de trabalho e gestdo de negdcios, assegurar a qualidade das
acdes desenvolvidas, administrar as restricbes e 0os compromissos assumidos em
termos de prazos, obrigacbes e resultados sdo essas as expectativas para o

desempenho dos gerentes.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

Baseado no estudo realizado observou-se a necessidade de implantacao de
um programa de Desenvolvimento gerencial, onde este programa estara sanando os
problemas existentes na area gerencial dessa instituicdo. Segue abaixo o programa
sugerido:

Objetivo

Desenvolver a equipe gerencial para promover melhoras na interagao
sistémica da instituicao, reduzir os conflitos existentes, harmonizar as relagées entre
setores, promover a aquisicado de novas competéncias, definir responsabilidades de
todos envolvidos.

Carga Horaria: 96hs

Dias e Horarios: Sexta ( 18hs as 22hs), Sabado ( 8h as 18hs) e Domingo (8h
as 12hs) — Intervalos de 2hs para almogo € 15min para lanches.

Periodo: Janeiro a Mar¢o/2010

Local: Auditério CECAN

Estrutura curricular:

Disciplina CH Periodo

O papel do gestor 16 horas 15a17/01/10
Habilidade de | 16 horas 29 a 31/01/10
Comunicacao na gestao

A importancia do processo | 16 horas 12 a 14/02/10
de feedback na lideranga

Coach

Administragdo do Tempo | 16 horas 19 a 21/02/10
Lider motivador e suas | 16 horas 12 a 14/03/10

competéncias (perfil)

Gestao dos resultados 16 horas 26 a 28/03/10




Conteudo Programatico

O papel do Gestor

- O papel do gestor na atualidade;

- A empresa e suas expectativas;

- Competéncias dos profissionais (Gestores)

- O desafio de desenvolver pessoas;

- Recrutamento e Seleg¢ao para sua equipe;

Habilidade de Comunicagao na gestao

- Comunicacéao verbal e ndo-verbal no processo da lideranga;
- O uso da comunicagdo com ferramenta para desenvolver e comprometer o
colaborador;

- Comunicagéo clara e objetiva;

- Comunicagado em busca da empatia.

A importancia do processo de feedback na lideranga Coach
- O que é lider Coach?;

- Tipos de feedback;

- A importancia do feedback positivo como fator motivacional;
- A importancia de nao perder o momento certo do feedback;
- Feedback da agao e do comportamento e nao do individuo.
Administragdo do Tempo

- Indicadores dos desperdicios;

- Mapeando prioridades;

- Planejamento de metas e objetivos;

- Organizagéao

Lider motivador e suas competéncias (perfil)

- Envolvimento do lider com a equipe( empatia );

- Importancia da delegacéo no processo motivacional;

- Estilos de lideranca;

- Equipes auto gerenciaveis;

- Inovacgao e Criatividade

Gestao dos Resultados

- Importancia do Planejamento;

- Conduzindo pessoas com foco em resultados;

- Definicao de objetivos e metas para chegar ao destino desejado.



Em meados dos anos 90 a educagao e formacao profissional passou a ter
destaque, as areas de recursos humanos foram convidadas a agirem
estrategicamente e encontrarem formas de preparar as empresas para a nova
economia, pois, um ambiente de trabalho em continua mudanga exige
aprendizagem constante, geracao de novos conhecimentos, além de uma cultura
empresarial de competéncia e resultado.

Segundo os autores Vieira e Garcia (2004), gerir o conhecimento numa
organizagao, pois, implica em criar um ambiente de aprendizagem continuo, e
quando isso acontece estabelece-se as condi¢gdes para que sejam desenvolvidas as
competéncias profissionais.

Este estudo propiciou analisar as politicas e praticas de gestdo de pessoas,
identificar as necessidades de qualificagcdo gerencial, identificar as competéncia
gerenciais e por fim, mostra os impactos causados com a implantacdo de um
programa gerencial.

Apds um analise aprofundada da atuagédo dos gerentes no que diz respeito a
gestdo de pessoas, pdde-se concluir que os gerentes ndo estdo seguindo as
politicas e nem as praticas de gestdo pessoas como orienta e setor de Recursos
Humanos da empresa estudada. Devido a falta de conhecimento na area de gerir
pessoas surge a dificuldade de orientagdo para com seus funcionarios, apesar de
serem excelentes técnicos para a realizagdo dos processos nas suas areas
especificas.

Identificou-se a necessidade de qualificagdo na area de gerenciamento de
pessoas para que assim os gerentes tenham condi¢des de transmitir aprendizagem
e conhecimento para sua equipe, percebendo as competéncias de cada colaborador
para que assim possa desenvolver a carreira de todos que compde a sua equipe.

Para que a aprendizagem o conhecimento cheguem até os gerentes de forma
coerente e satisfatoria sugeriu-se a implantacdo do Programa Gerencial onde eles
estardo desenvolvendo as competéncias necessarias para atuar como gestor de
equipes.

Espera-se que com a implantacdo do programa a instituicdo obtenha
melhorias nas relagdes profissionais no ambiente de trabalho, maior integracao
funcional, liderangcas mais conscientes do papel de facilitadores de mudancas

organizacionais, mudanga de comportamentos individuais dos gerentes.



E quanto ao impacto que esse programa ira causar para a instituicdo sera
uma maior seguranca nas tomadas de decisdes, ja que os gerentes estardo mais
qualificados para saberem que resolugdo sera tomada, geracdo de maior
produtividade, aspecto motivacional e indicadores de resultados ambos positivos.

Dessa forma, sugere-se que a instituicdo realize a implantagdo desse
programa para que alcance melhor seus objetivos e resolva os problemas existentes

com o processo de gestao de pessoas.
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