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RESUMO

O objetivo principal do presente estudo consiste em levantar as competéncias
comportamentais dos trabalhadores do departamento de Pesquisa & Desenvolvimento ¢
investigar se as competéncias identificadas no universo pesquisado tém algum tipo de relagdo
com o conjunto de competéncias, constituido por seis itens: autogerenciamento, criatividade,
flexibilidade, comunicagao, multiespecialidade e trabalho em equipe. Este conjunto toma
forma a partir de pesquisa tedrica, do tipo levantamento de dados bibliograficos, como
possivel para o trabalhador do conhecimento. Os trabalhadores pesquisados fazem parte de
empresas que nasceram no CELTA - Centro Tecnologico de Floriandpolis — no processo de
incubagdo, e sao consideradas hoje no estagio de liberagdo ou maduro, e desenvolvem
tecnologias avangadas. Sao elas: AltoQi, CEBRA, Olsen Indastria e Equipamentos
Odontomédicos Ltda, Softplan e Reivax. O entendimento das mudangas mercadologicas ¢ dos
principios da Administra¢do forma o arcabougo teérico que ¢ o suporte para entendimento dos
novos conceitos que emergem a partir da era do conhecimento. Dessa forma apresenta-se a
conceitualizagdo dos termos como gestdo do conhecimento, trabalhador do
conhecimento,gestao de pessoas, conhecimento e competéncia. Percebeu-se, como resultados
deste estudo, que o processo de aprendizado passa por mudangas. Hoje ele ¢ um processo
muito mais coletivo com novas formas e dimensdes e, no que se refere as competéncias aqui
estudadas, pode-se encontrar uma, duas ou até trés destas competéncias em um Gnico
trabalhador. Todavia o conjunto aqui proposto so pode ser encontrado de forma mais evidente
nas equipes.




ABSTRACT

The main purpose of this study is to carry out a survey of R&D workers™ behavioral
competences and investigate whether the competences identified in the universe considered
have any type of relation with the set of competeces made up of six items, namely: self-
management, creativity, flexibility, communication, multispecialty and teamwork. This set
originates in theoretical research, in the form of bibliographic data survey, as possible for the
knowledge worker. The workers herein studied work for companies born at CELTA
Floriandpolis Technology Center — through an incubation process. Today, they are considered
to be in a release or mature state and develop advanced technology. They are: AltoQi,
CEBRA, Olsen Industria ¢ Equipamentos Odontomédicos Ltda., Softplan, and Revivax.
Knowledge of market changes and the principles of Business Administration builds the
theoretical background, which is the basis for understanding the new concepts emerging from
the knowledge era. Thus, the concepts for terms such as knowledge management, knowledge
worker, people management, knowledge, and competence are introduced. As a result of this
study, it was possible to realize that the learning process goes through changes. Nowadays, it
has a far more collective nature, with new forms and dimensions. And as far as the
competences investigated are concerned, it is possible to find one, two, or even three of them
in a single worker. Nevertheless, the set proposed can be found more clearly only in teams.




LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Necessidades humanas na percep¢ao de Maslow...........oocooooiiiiiiil 31

Figura 2 - Principios da organiza¢ao do conhecimento.............ocooooiiiiiiiiiiiiiiiiii 40
Figuta 3 — Cmco estagios da eVOIICHO PESEORL: cuivmwsmmssirinssisessimsrisinsssnsssssenssss semassmsmasssssnass 45
Figura 4 — Evolugao dos recursos RIS, . o vsssmveassssaasssssssmsissmsssspiimssemammers sonms 46
Figura 5 - Representag@ao da formagao das competéncias ...........ccooeeeveiiiiinininiiii . 54
Figura 6 — Escolaridade.............ccooouiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiic e 72
Figura 7 — Competéncias comportamentais que os trabalhadores acreditam possuir............. 3
Figura 8 — Competéncias mais evIdNCIAas. ...omumsmimmmmsmmons et sssasoessoxssonssoms sissmisnss 76
Figura 9 — Competéncias a partit de qUadin ... commusmanmusmmmmmmrommmrsissressass o 76
Figura 10 — Departamento de P&D € uma equipe?.............cooooiiiiiiii 77
Figura 11 - Competéncias mais evidenciadas na equipe ............ccooooiiiiiiiiiiiiiii 78




SUMARIO

T INTRODUGAQ .uaaeeeeveerereeerirsseseseressssesesssssssessssesnssesessssssssssssssssessnssssssssnssssssssssesssessssssssssssssssssssssesnsssnses 11
1.1 Apresentaciio do tema e problema da PeSQUISA ....coueevreerreiiririiviniiereereese e e 11
1.2 Objetivos ...... Ty SRS BRSNS SRS S A SRS A SRS SS RO S RO SRR RV SRS 14

1.3 Justificativa teérico-empirica

1.4 Estrutura da Dissertacao

1.5 Termos constitutivos ........

2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA..

2.1 A contextualiza¢io das teorias administrativas através dos tempos sessusessbsRasEsssERTSEoER TSI SRS 20
2.2 A Era do Conhecimento e o Trabalhador SR SRR TN, R (O e S e 38
2.3 GestA0 Ae PESSOAS sicaicvivssscissasnsisssesisonsossssssassssnsssssis s iissssseatisiosssisios suiestusssssssssbssosssiesssassssssnsvnasssssntssssnians 43
2.4 Conhecimento € COMPELEICIA «uuuiccvsisssssissenssssrsssssssssssssssissssnissssasasssssosssssssssssossrssssssossbasessonsssoossanssssness 49

2.4.] CONNECIMENLO ......ooveieireeeeieieiiieeeeeeteeeeeeerseeteesesaesessssnnsstesasssssssasaesessasansesssssssanatssssosssssnnees s ssnsnsesasesses 49

2.5 Conjunto de Competéncias
2:5.1 A0 FETEHCIAMENTO ..o erssmesrasmmonssioncosssnsspnssrne fosessunsiesraserssnsmossguss stass G anion s oms enisdsnsrmsmsssassssas seisinn = g
2.5.2 Criatividade....comessmssmmmsmms
2.5.3 Flexibilidade

2.5.4 Muiltiespecialidade .........ccoocciiiiiiiinn.

2.5.5 ComuniCAGAO s ssisnmssisssnsassassumsissssmsmsssn

2.5.6 Trabalho: BN SQUIDE coveremmasmssies iwmims s sstnssssssssosninsssesesnsos Sinnisossmatn onhnt s ssmemm s raans st smanass sz ases :

NJ

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Perguntas da PeSQUISA......cunecerrversreessressanecsaessanessnesaesssesssascssssssassssnsssssssstosssssossssssssssssssssssssssssssssssesssssssssss 60
3.2 Delineamento de PeSQUISA......cuueereerreecrreessresrsecssncssessasssssesssscssasessnsssasssassssassssssssssssssssssssssassssasssssssssesssanses 61
3.3 Populacio e amostra s dSHe NS ssabbssE R She R ERS S SRRSO RSSO TR RS 61
3.4 Instrumento de Coleta de DAdOS........ccoueiiiiiiiienirreeieteeneeeenieee st s e ssssesssess e st s 62
3.5 Analise dos dados .........ceeereeneennennens R RS SRR e SR SN SRS R S RSB EU RSO S eSS SRRV e SRS ST SN S 63

4 CENTRO EMPRESARIAL DE LABORACAO DE TECNOLOGIAS AVANCADAS — um breve historico 64

4.1 Empresas Pesquisadas
A1 .1 NIEOMDN. .. s eowomnn conseonationssnsosiios s siess ooasass SaEssom s S 5SS S S Mo o S S S SR PRSPy ST o'
D R B R A e e e IrTTrTv et e e ot AT Ao s e TS o S ey e
4.1.3 Olsen Industria de Equipamentos Odontomédicos Ltda. ............cooooiiiiiiiii 69
4.1.4 Softplan
4.1.5 REIVAX xouovissussosssonssssizns

4.2 Apresentacio e analise dos dados
5 CONSIDERACOES FINAIS....
6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.................
7 BIBLIOGRAFIA .oicicissvsvivrssssssisswsnwsisssssssnsssssssnnivon e 88
8 ANEXIOS i sisiccossssosssesssssanssvsssssanasssossassmsssusensssasnsonsssasaossrsasionsssaosssoss ovassns sssasassssnssssissssssss svesvassuasavssnansiasmasesnsss 90




1 INTRODUCAO

Este topico tem o propdsito de introduzir o trabalho de pesquisa realizado,
apresentando a contextualizagdao de questdes que envolvem o trabalhador do conhecimento,
destacando-se o objeto de estudo a ser respondido pelo trabalho, as justificativas teorico-
empiricas para a realizagdo do estudo, bem como os objetivos geral e especifico. Este capitulo

¢ concluido com a descrigao da estrutura da dissertagao.

1.1 Apresentacio do tema e problema da pesquisa

Embora o conhecimento sempre estivesse presente na mente das pessoas e,
conseqlientemente, nas organizagoes, a percepcao de usd-lo como valor estraté¢gico
competitivo ¢ a decorrente necessidade de sua gestao sao muito recentes.

O “casamento” da informatica com as telecomunicagdes gera a tecnologia da
informacao. Ela é a grande facilitadora de fatores como a globaliza¢ao das principais dessas
atividades econdomicas, a flexibilidade organizacional, as pressoes competitivas, a diversidade
do trabalho, entre outros fatores. Essas mudangas tém aumentado o interesse das organizagoes
pelo conhecimento. A tecnologia da informagdo ¢ a ferramenta propiciadora da implantag¢ao
da gestao do conhecimento nas organizagoes.

A partir de 1990, emerge o tema era do conhecimento, gerador de enfoques como
gestao do conhecimento e trabalhador do conhecimento. Conforme Drucker, (1999, p. 53) , “o
tema da gestdao do conhecimento sugere aproveitar os recursos que ja existem na empresa para
que as pessoas procurem, encontrem e empreguem as melhores praticas em vez de
reinventarem a roda”. Ha varias maneiras pelas quais as empresas podem escolher para
trabalhar com a gestao do conhecimento, entre elas: captar, armazenar, recuperar ¢ distribuir
ativos tangiveis de conhecimento como patentes ou direitos autorais; coletar, organizar ¢
disseminar conhecimentos intangiveis, como o know-how e a especializa¢ido profissional, a

experiéncia individual, as solugdes criativas, etc., e criar um ambiente de aprendizagem




interativo, no qual as pessoas transfiram prontamente o conhecimento, internalizem-no ¢ o
apliquem para gerar novos conhecimentos.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que para se tornar uma empresa que gera
conhecimento, ela deve ser capaz de criar uma “espiral do conhecimento™, a qual vai de
conhecimento tacito a conhecimento tacito, de explicito a explicito, de tacito a explicito ¢ de
explicito a tacito. Dessa forma, o conhecimento tacito deve ser articulado e entdo internalizado
para formar a base do conhecimento de cada individuo, para que o processo espiral inicie
novamente, apos ter sido completado, em patamares cada vez mais elevados, aumentando
dessa maneira, a aplicagdo do conhecimento em outras areas da organizagao.

Segundo esses autores, o trabalhador do conhecimento tem a capacidade de provocar e
equacionar a interagdo e a integra¢ao dos conhecimentos tacito e explicito. O conhecimento
tacito ¢ sutil e pessoal, esta diretamente ligado a experiéncia e a capacidade de inovagio ¢ a
habilidade dos colaboradores de uma organizagdo em executar suas tarefas diarias. Ja o
conhecimento explicito é aquele referente aos procedimentos, as patentes, aos bancos de dados
e aos relacionamentos com os clientes. A coeréncia ¢ o equilibrio do uso destes dois
conhecimentos, conferem ao colaborador o status de trabalhador do conhecimento, também
denominado de capital humano.

Gestao do conhecimento e trabalhador do conhecimento sdo temas relativamente
novos, por isso tém provocado muita especulagdo, na medida que eles ainda estdo em processo
de formag¢ao e muitos autores ainda os abordam de forma prescritiva, ou seja, na dimensao de
como deveria ser. Porém, ndao se pode mais ignorar que a era do conhecimento esta muito
presente em alguns segmentos do mercado.

No segmento de empresas que desenvolvem tecnologias avangadas, a gestao do
conhecimento ja esta presente. Logo, o trabalhador do conhecimento ja ¢ uma realidade.
Assim, pretende-se responder neste trabalho, a seguinte pergunta de pesquisa: “As
competéncias comportamentais presentes nos trabalhadores dos departamentos de pesquisa
e desenvolvimento das empresas que criam tecnologias avangadas, que nasceram no
CELTA (Centro Empresarial de Laboragdo de Tecnologias Avan¢adas de Florianépolis ) —
e consideradas no estdgio de liberacdo ou maduro hoje, estdo relacionadas com o conjunto

de competéncias apresentado como possivel para o trabalhador do conhecimento?

|




Para a pesquisa foram escolhidas empresas que desenvolvem tecnologias avangadas,
que nasceram no processo de incubadoras (CELTA) as quais, depois de passarem por quatro
estagios (implantagdo, crescimento, consolidagao, liberagdo ou maduro), deixam o Centro
Tecnologico conforme contrato estabelecido. O endere¢o de muitas delas passa a ser o
Condominio Tecnoldgico, localizado a rua Mauro Ramos, n® 589 — terceiro andar, bairro
Trindade, Florianopolis/SC. Outras constroem sede propria e a maioria delas ¢ associada a
ACATE —Associagao Catarinense de Tecnologia.

Para alcancgar os objetivos pretendidos neste estudo, depois de avaliar todo o processo
de incubagdo de empresas tecnologicas, decidiu-se aplicar a pesquisa nas empresas
consideradas maduras ou de liberagao cujo universo hoje ¢ de vinte e trés trabalhadores A
pesquisa sera aplicada no departamento de pesquisa e desenvolvimento de cinco empresas, das
quais duas desenvolvem software e as outras trés de hardware. O nimero de trabalhadores a
ser entrevistado ¢ a totalidade do universo.

O proposito da pesquisa em questao surge a partir de uma pesquisa teorica, do tipo
levantamento de dados bibliograficos, realizada durante o ano de 2000, a qual elegeu, dentre
as competéncias nao técnicas e tecnoldgicas atribuidas ao trabalhador do conhecimento, seis
delas que estdao sendo apresentadas ou sugeridas por autores como Drucker (1999) ¢ Senge
(1998) e muitos outros autores que serao apoio bibliografico ao longo desse trabalho. Nesse
aspecto, tem-se a oportunidade de se verificar, em realidade brasileira, mais especificamente
na regiao sul do Brasil, se ele, o conjunto de competéncias, que sera apresentado no capitulo
devido, realmente pode ser generalizado aos trabalhadores das empresas pesquisadas que t¢m
no conhecimento a matéria-prima da realizagao de seu trabalho didrio, o da tecnologia.

Ressalta-se que na pesquisa teorica, além de livros, foram pesquisados periddicos da
Harvard University (Harvard Review), do Massachussets Institute of Tecnology (Sloan
Management Review), sites das principais universidades do Brasil, entre elas Universidade de
Sdao Paulo (USP), a Universidade de Campinas (Unicamp), Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRS), Fundagio Gettlio Vargas (FGV), os quais apresentam textos sobre a
era do conhecimento, gestao do conhecimento (conceito e estrutura); todavia, a ndao ser o
apontamento das competéncias tecnoldgicas, o autor que apresenta competéncias em
conjunto, por ele denominadas de disciplinas, ¢ Senge (1998). Estas disciplinas, segundo o

autor, seriam de grande importancia no processo de aprendizagem das organizagdes, na busca




de resultados mais eficazes e conseqliente competitividade. Embora a idéia de organizagdes
em aprendizagem tenha sido apresentada por Schon e Argirys (1971), foi Senge (1998) que,
além de formatar o arcabougo conceitual e pratico desta teoria, popularizou-a. Como, na visio
deste pesquisador, conhecimento e aprendizagem estdo intrinsecamente ligados, o estudo de
Peter Senge pode ser considerado pioneiro em apresentar um conjunto de competéncias
comportamentais ao trabalhador da era do conhecimento.

Na realidade brasileira, a nao ser em entrevista, reportagens de jornal ¢ artigos
académicos sugerem o tipo de profissionais que o mercado vem exigindo, como o exemplo da
reportagem de Zaparolli e Satomi (2001) os quais indicam que as empresas buscam nos
executivos que tenham habilidades como a flexibilidade, agressividade, lideranca e disposicao
de correr riscos. Todavia muito do que vem se apresentando como sendo competéncias do
trabalhador da era do conhecimento estd muito mais no nivel da percep¢ao do que no da
pesquisa. O préprio conjunto de empresas que compdoem Celta, objeto de tantos estudos em
nivel de dissertagdes de mestrados, teses de doutorados e outros, nao passou por nenhum tipo

de estudo como esta sendo proposto.

1.2 Objetivos

O objetivo geral nesta pesquisa € identificar as competéncias presentes no trabalhador
do departamento de pesquisa e desenvolvimento das empresas que foram incubadas no
CELTA (Centro Empresarial de Labora¢ao de Tecnologias Avangadas Florianopolis/SC), as
quais hoje se encontram no estagio de “liberagao™ ou “maduro”, segundo os padroes da

Incubadora e desenvolvem tecnologias avangadas.

Especificamente pretende-se alcangar os seguintes objetivos:

1.2.1 Identificar que tipo de competéncias comportamentais os trabalhadores do

segmento proposto possuem para o desenvolvimento de suas atividades.




1.2.2 Determinar se ha relagdo entre as competéncias comportamentais identificadas nos
trabalhadores do departamento de pesquisa e desenvolvimento das empresas pesquisadas
e o conjunto de competéncias apresentado a partir de uma pesquisa tedrica.

1.2.3 Estabelecer se o conjunto de competéncias levantado bibliograticamente pode ser
confirmado como sendo competéncias do trabalhador do conhecimento, do

departamento de P&D das empresas pesquisadas.

1.3 Justificativa tedrico-empirica

Ha muitas controvérsias em relagdo a denominagao da época em que se estaria vivendo
atualmente. Segundo Castells (1998) estar-se-ia vivendo a era do informacionalismo (0 mundo
sendo conduzido pela informagao, conhecimento e tecnologia da informagdo); no ponto de
vista de Lynch et al (1988) estar-se-ia vivendo a era do conhecimento basecada nos mesmos
elementos apresentada pelo primeiro autor citado e, muitos autores, limita-se simplesmente em
dizer que se estaria diante da era pds-capitalista. Porém, todos sdo unanimes em considerar o
conhecimento como “‘a nova riqueza dos negdcios”, embora o conhecimento sempre tenha
estado na mente das pessoas e, portanto, nas organizagoes.

E no comego de 1990 que enfoques como gestio do conhecimento e trabalhador do
conhecimento emergem e, por serem temas relativamente novos, tém provocado polémicas ¢
especulagdes, pois ainda estao em processo de formagao. Nesse sentido, Drucker (1997, p. 64)
afirma:

...estaremos muito ocupados nos proximos 50 anos ou mais , antes de
podermos até mesmo colocar as perguntas certas. Ha questoes da
produtividade do conhecimento e do trabalhador do conhecimento.
Depois, ha implicagdes no que diz respeito a propria natureza da

empresa. Finalmente, existem implicagdes no tocante a educagdo e a
sociedade.

Segundo a literatura existente sobre o assunto proposto, o numero de organizagoes que
utilizam a gestdo do conhecimento como modelo de administragdo ainda ¢ bastante timido.

Empresas como a American Skandia, Bristish Petrolium, Xerox, Banco Mundial, ja estao
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sendo administradas com esse tipo de gestdao. Em 1999, foi publicado o resultado de uma
pesquisa sobre a gestao do conhecimento, realizada pela Management Review, cujos principais
enfoques foram a existéncia de programas nas empresas, as defini¢des adotadas, os processos,
as dificuldades, os resultados mensuraveis e a relagao entre conhecimento e o prego das agdes.
Dos 1,5 mil executivos que responderam a entrevista, 63 % reconhecem que suas empresas
(todas nos Estados Unidos) nao possuem em operacao um programa de gestio do
conhecimento. No entanto, a maioria deles, 79 %, acredita que essa pratica, num prazo curto

de tempo, sera vital para criar vantagem competitiva e, por conseqiiéncia, ter sucesso.

Acredita-se que no Brasil, o indice de empresas que ainda nao fazem uso da gestao do
conhecimento como ferramenta de administra¢ao, é ainda mais elevado. Tanto quanto a gestdao
do conhecimento, o tema trabalhador do conhecimento € muito novo. E também sobre ele ha
davidas e especulagdes. Muito do que € escrito sobre ele, trabalhador do conhecimento. scu
perfil, suas competéncias, seu comportamento, ainda estao na perspectiva da forma prescritiva.
No entanto, independente da localizagdo e do tamanho da organizagdo, afinal que
competéncias, além das técnicas e tecnoldgicas, sao exigidas deste trabalhador, no exercicio

de suas atividades?

Em pesquisa bibliografica preliminar sobre os aspectos que envolvem o trabalhador do
conhecimento, constatou-se que, a nao ser o estudo de Senge (1998), os enfoques sio muito
variados sobre o tema, e muitas vezes na dimensao de como deveria ser. Dessa forma,
considera-se oportuno a natureza deste estudo, em termos tedricos e praticos, devido a
insipiéncia do tema na realidade brasileira e pela importancia dele para as organizagdes que
estdo se voltando ao conhecimento como forma de administrar seus ativos, entre eles, as

pessoas, para enfrentar os ambientes cada vez mais dinamicos e competitivos.

1.4 Estrutura da Dissertacio

Visando cumprir aos objetivos propostos e responder ao objeto de estudo da pesquisa.

a dissertagao foi estruturada da seguinte forma:




Apresenta-se primeiramente a contextualizagdo do tema da pesquisa, definindo
claramente objeto de estudo da pesquisa a ser investigado, seus objetivos, como também as
justificativas para a realizagao do estudo.

A investigacdo pretendida exigiu a elaboragdo de uma fundamentagao tedrico-
empirica, na qual buscou-se referenciais que fundamentassem os procedimentos
metodologicos a serem seguidos, bem como as analises subseqiientes. Dessa forma, apresenta-
se uma breve contextualizagao do trabalhador da era agraria e da era industrial, focando,
através das Teorias Administrativas, a realidade do individuo nas organizagdes € como a era
do conhecimento vem transformando os principios de administragdo, principalmente no
tocante ao trabalhador. Em seguida, apresentam-se conceitos e aspectos sobre a gestao de
pessoas, conhecimento e competéncia; sem maiores preocupagdes em distinguir com precisio
0s conceitos, abordando-os, apenas, de acordo a percepc¢ao dos autores que vém tratando desse
tema. Finalizando este capitulo com a apresentagao do conjunto de competéncias identificado
a partir de pesquisa bibliografica.

Na sequiéncia sao apresentados os procedimentos metodologicos que foram os fios
condutores do presente trabalho. Assim, sao definidos, primeiramente, as perguntas de
pesquisa e o universo empresarial a ser pesquisado, sugerindo as consideragdes metodologicas
referentes a definigdo de categorias de analise utilizadas e os procedimentos e tratamento dos

dados. Finalizam esta etapa do trabalho as limitagdes da pesquisa.

No capitulo seguinte sao apresentados e analisados os dados coletados sobre as
competéncias que foram identificadas nos trabalhadores do departamento de Pesquisa &
Desenvolvimento das empresas descritas na pergunta da pesquisa, passando, depois disso, para
a comparagao entre o resultado da pesquisa de campo e conjunto de competéncias proposto.
Na sequiéncia estdo as consideragdes finais, ressaltando os pontos fundamentais destacados
pela pesquisa.

Finaliza-se listando as referéncias bibliograficas utilizadas, fontes de grande

importancia para o desenvolvimento da pesquisa € 0s anexos.




1.5 Termos constitutivos

Em toda a pesquisa, a definicdo das dimensdes de andlise a serem utilizadas ¢
ponto de maxima importancia para orienta¢ao de todo o trabalho. Na otica de Babbie (1998), a
conceitualizagdo é o processo de esclarecimento sobre o que se quer dizer com o0s conceitos
utilizados na pesquisa. Dessa maneira, procurou-se através dos trabalhos teoricos e tedrico-
empiricos disponiveis sobre o assunto, identificar categorias analiticas essenciais que

pudessem caracterizar o trabalhador do conhecimento e suas dimensdes organizacionais.

Em metodologia cientifica, ha dois tipos basicos de defini¢des: as constitutivas ¢ as
operacionais. Devido a natureza deste estudo, trabalhar-se-4 somente com os termos
constitutivos. Referindo-se a estes termos, Kerlinger (1980, p. 46), atirma sdo os que “definem
palavras com outras palavras”. Defini¢des constitutivas sdo definigdes de dicionario e,

naturalmente, sdao usadas por todo mundo, inclusive os cientistas.

Conhecimento — “Em geral uma técnica para verificagao de um objeto qualquer, ou a
disponibilidade ou posse de uma técnica semelhante. Por técnica de verificagdo deve-se
entender qualquer procedimento que possibilita a descrigdo, o calculo ou a previsiao
controlavel de um objeto; e por objeto deve-se entender qualquer entidade, fato, coisa,
realidade ou propriedade”. (ABBAGNANO, 1998, p.174)

Gestdo do conhecimento — “E um processo que envolve criar, colher, assimilar e aproveitar o

conhecimento, de modo a gerar uma empresa mais inteligente e competitiva™. (BERG 1998,

p.81).

Organizacido do conhecimento — sdo as organizagdes voltadas para a criagdo, armazenamento ¢

compartilhamento do conhecimento, por meio de um processo canalizador ciclico, baseado em
trés dimensoes: infra-estrutura organizacional, pessoas e tecnologia, visando alcangar
objetivos individuais e organizacionais. (DAVENPORT E PRUSAK, 1998)

Capital intelectual — “Soma de capital estrutural e humano, indica capacidade de ganhos

futuros de um ponto de vista humano. Capacidade de criar continuamente e proporcionar valor

de qualidade superior”. (SKANDIAN apud HSM MANAGEMENT, 2000)
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Capital humano - “Toda a capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia individuais dos
empregados e gerentes. Mas ele precisa ser maior do que simplesmente a soma dessas
medidas, devendo, de preferéncia, captar igualmente a dinamica de uma organizagdo
inteligente em um ambiente competitivo em mudangas”. (EDVINSON ¢ MALONE, 1997,
p.31)

Capital estrutural — “O arcabougo, o empowerment e a infra-estrutura que apdiam o capital

humano. Ele ¢ também a capacidade organizacional, incluindo os sistemas fisicos utilizados
para transmitir ¢ armazenar conhecimento intelectual”. (EDVINSON e MALONE, 1997, p.31)

Conhecimento tacito — ¢ o conhecimento sutil e pessoal, esta diretamente ligado a experiéncia

e a capacidade de inovagao e a habilidade dos colaboradores de uma organizagao em executar

suas tarefas diarias. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997)

Conhecimento _explicito — o conhecimento referente aos procedimentos, as patentes, aos
bancos de dados e aos relacionamentos com os clientes. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997)

Trabalhador do conhecimento — “a maioria dos funcionarios das empresas do conhecimento

sao profissionais altamente qualificados e de alto nivel de escolaridade isto ¢, sdo
trabalhadores do conhecimento. Seu trabalho consiste, em grande parte, em converter
informacdo em conhecimento, na maioria das vezes utilizando suas proprias competéncias™.
(SVEIBY 1998, p.23)

Competéncias — capacidades, habilidades, aptidoes para o desenvolvimento de atividades.

Gestao de Pessoas — “Conjunto de politicas, praticas, padroes atitudinais, a¢oes e instrumentos

empregados por uma empresa para inferir no comportamento humano e direciona-lo no

ambiente de trabalho”. ( FISCHER,2001,P. 20)




2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Com o objetivo de dar sustentagcdo a pergunta de pesquisa proposta neste trabalho, o
presente capitulo apresentara uma breve contextualizagdo sobre o que era o trabalhador da era
agraria, o trabalhador da era industrial e o como o perfil do trabalhador vem sendo
redesenhado pela era do conhecimento. Todavia, entende-se que este momento ¢ de transi¢ao,
na medida que para alguns segmentos do mercado a era do conhecimento ¢ realidade, para
outros ainda nao. Por fim apresenta-se um conjunto de competéncias ao trabalhador do

conhecimento.
2.1 A contextualizacio das teorias administrativas através dos tempos

Na denominada era agraria, o homem e sua familia formavam pequenas comunidades,
moravam em lugarejos “aqui e acolda” e produziam bens e produtos de forma artesanal,
necessarios a sua sobrevivéncia. A producao e o consumo estavam diretamente associados. O
homem produzia sem obedecer a normas e controles em relagdao ao processo de produgdo, de
tempo e tecnologia. A revolugdo industrial tem inicio em 1776 e dois fatos irlam marcar
profundamente a historia econdmica da humanidade; a invengdo da maquina a vapor ¢ a

publica¢ao da obra de Adam Smith, intitulada A Riqueza das Organizagoes.

Esses acontecimentos desencadeariam a época que ficou conhecida como a era
industrial. A nova realidade, além de, aos poucos, retirar 0 homem de seus pequenos nucleos
de producgao e leva-lo para as fabricas, também iria, ao longo do tempo, provocar profundas
mudangas na forma de produzir e realizar as atividades empresariais. A maquina iria substituir
com vantagem a forga fisica dos trabalhadores, afetando diretamente a produtividade das
empresas e o surgimento da tecnologia iria tornar-se tao importante que, em muitas
circunstancias ela, ao invés de ser uma ferramenta a servigo do trabalhador, obrigava-o a se
adequar ao seu ritmo. E, no outro aspecto, a diferen¢a entre o processo de produtividade no
qual o trabalhador desenvolvia todas as atividades e o modelo apresentado por Smith, a id¢ia

da divisdao do trabalho, apresentada através do exemplo da producdo de alfinetes. onde a




atividade era dividida em inameras tarefas diferentes, sendo que cada uma delas ecra
desenvolvida por um trabalhador. A produtividade do modelo da divisdo de tarefas aumentou
em dez vezes, o que motivou as organizagdes adota-lo rapidamente. A partir de entdo, o
homem passa a obedecer a intimeras regras estabelecidas pelas empresas e a ter seu
desempenho controlado, na medida que foi obrigado especializar-se em uma das partes do
processo, € sua participacao se reduzia a execu¢do repetitiva de movimentos ou rotinas
cuidadosamente planejadas e padronizadas. Nesse sentido, as palavras de Toffler (1986, p.

182) apresentam uma dimensao clara do que foi e €, o trabalhador da era industrial.

o homem industrial... passava grande parte de sua vida (...) em
contato com as maquinas e organizagdes que apequenavam o
individuo. Aprendeu (...) que a sobrevivéncia dependia mais do que
nunca do dinheiro. Tipicamente criou-se uma familia nuclear ¢ foi
para escola tipo fabrica. Recebeu a sua imagem basica do mundo
através dos veiculos de comunicagao de massa (...) O trabalho exigia
esforgo coletivo, divisao de trabalho, coordenagdo, integragio de
muitas habilidades diferentes. Seu sucesso dependia do procedimento
cooperativo cuidadosamente programado de milhares de pessoas
distantes, muitas das quais nunca punham os olhos umas nas outras.

O apice desse contexto aconteceu no inicio do século XX quando surgiu a
Administragao Cientifica e subseqiientemente a Teoria Classica, cujos nomes de destaque siao
Frederick Taylor , Henry Ford e Henri Fayol.

O grande nome da gestdo cientifica ¢ Taylor (1979). Ele trabalhou grande parte de sua
vida na busca de um método mais racional e econémico de produgao.

A teoria da gestao cientifica consistia em uma analise temporal das tarefas individuais
na busca da melhoria da performance dos trabalhadores. Baseava-se em identificar os
movimentos necessarios para cumprir uma tarefa, e depois desta observagao era determinado o
tempo considerado necessario para desenvolvé-la , numa rotina quase mecanica.

A eficiéncia era a maior preocupa¢ao e, para alcang¢a-la, eram necessarias medidas de
padronizacao e simplificacdo, além da especializagdo da mao-de-obra para permitir escala de
produgao.

Assim, o homem era considerado apenas um apéndice da maquina e como tal deveria

ser padronizado. A teoria de Taylor foi considerada desumana e pouco dignificante na 6tica do
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trabalho, todavia ndo se pode negar a contribuicdo relevante as empresas, na medida que
encorajou os gestores levarem em conta a natureza do trabalho e uma melhor forma de gerir
recursos.

Em 1909, Ford introduz a linha de montagem - uma inovagdo tecnologica
revolucionaria. Os veiculos sao colocados numa esteira e passam de um operario para outro,
para que cada um faga uma etapa do trabalho. Este conjunto e principios desenvolvidos pelo
empresario norte-americano Henry Ford, em sua fabrica de automoveis, com o objetivo de
racionalizar e aumentar a produgdo, passa a ser denominado de fordismo, cuja expressdo
associa a produgao em série. Esse processo tem varias implicagdes: entre elas a exigéncia de
grandes fabricas e forte concentragdo financeira, em contrapartida reduz numericamente a
incidéncia de mao de obra no processo de produgao. Isso leva as sociedades anonimas, que
retinem capitais de diversas pessoas. O novo sistema de propriedade, dividido em agdes, cria o
anonimato do dono real do negdcio, democratizando o controle e a profissionalizagio da
gestao.

Henry Fayol (1847-1925) e seus seguidores (Mooney , Uruick, Gulick e outros) sio
personagens marcantes no desenvolvimento da Teoria Classica da Administragdo. Essa teoria
visava a eficiéncia da organizagdo pela adogao de uma estrutura adequada ¢ um
funcionamento compativel com a estrutura.

Para Fayol, em toda empresa coexistem seis fungdes: técnica, comercial, financeira, de
seguranga, contabil e administrativa. Elas sdo definidas por ele como a fungao de “prever,
organizar, coordenar, comandar e controlar”.

Fayol (apud Chiavenato, 1999) definem estas fun¢des na seguinte percepgao:

a) prever - perscrutar o futuro e tragar o programa de agao.
b) organizar - constituir o duplo organismo, material e social da empresa.

¢) Coordenar — ligar, unir € harmonizar todos os atos e todos os esforgos.

d) comandar - dirigir o pessoal.

e) controlar — velar para que tudo ocorra como as regras estabelecidas ¢ ordens dadas.

Este autor também desenvolveu principios gerais de administragdo, nas variaveis

pessoa e recursos materiais. Estabeleceu os seguintes principios:




89
(9%}

a) da divisdo do trabalho: diminuir nimero de tarefas de uma pessoa, aumentando sua
especializagdo, para aumentar a produtividade;

b) da autoridade e responsabilidade: dar ordens e fazer cumpri-las por meio de
recompensas ¢ puni¢oes. A todos os funcionarios, cabe ter responsabilidade ¢
resultados com os compromissos e serem equilibrado;

¢) da disciplina, estilo utilizado para liderar —autocratico, democratico ou liberal. O
resultado positivo da disciplina, vai depender diretamente de bons supervisores em
todos os niveis;

d) da unidade de comando, cada empregado deve receber ordens de um tnico superior;
¢) da unidade de dire¢do, serve para coordenar e direcionar a agao. E necessario um
gerente ¢ um plano para cada grupo;

f) da subordinagao do interesse particular e interesse geral (paixdes humanas,ambigio,
egoismo, preguiga, entre outros) tendem a direcionar o comportamento para o interesse
individual e ndo para o da organizagao;

¢) da remuneracdo do pessoal, da centralizagdo: método de pagamento (salarios),
devem refletir as condi¢des econOmicas e recompensar os esfor¢os bem dirigidos.
TEMPO + ESFORCO => (REMUNERACAO PESSOAL);

h) da hierarquia (centralizagdo): deve funcionar como o sistema nervoso central. Por¢m
o grau de centralizag@o ou descentralizagao depende da situagao; o ideal neste caso ¢ o
grau de centralizagdo que faz o melhor uso de aptiddes dos empregados. Cadeia escalar
ou hierarquica: o comando ¢ vertical do executivo até os niveis mais baixos. A adogao
de cadeia favorece a unidade de dire¢dao. Em alguns casos a cadeia ¢ longa ¢ isso
acontece para que alguns “chefes” tenham o poder de resolver os problemas, sem a
acao da classe alta da hierarquia e;

i) da equidade: a cortesia e a justiga fazem com que os empregados sintam-se mais
valorizados e estimulados. Estabilidade do pessoal: funcionarios com estabilidade ¢
seguran¢a produzem mais. Iniciativa: gerente tem o dever de encorajar os empregados a
tomarem iniciativa. Espirito de corpo: desenvolver o trabalho em equipe.

A Teoria Classica influenciada pelas estruturas organizacionais militares e eclesiasticas

concebeu a organizagdo como uma estrutura rigidamente hierarquizada, estatica ¢ limitada. A




preocupagao nao era com a divisdo do trabalho ao nivel individual, mas sim a divisdo ao nivel
dos 6rgaos integrantes da organizagao. Assim surgiu a divisdo horizontal do trabalho, ou seja,
o agrupamento de atividades afins que Gulick (apud Chiavenato, 1985) denominou de
departamentalizagao.

A divisdao vertical do trabalho estabelecia a hierarquia da autoridade
determinando a chamada autoridade de linha, que se concretizava pela subordinagdo integral
de um individuo ao seu chefe imediato. Para os classicos da administragdo, a importancia do
estabelecimento de principios residia no fato de servirem de regras ou normas a serem
seguidas pelos administradores.

E consenso que a divisio do trabalho e a segmentagio dos processos
contribuiram muito na produtividade das organizagdes. No entanto, o onus da conta ficou para
o trabalhador porque ele perdeu a visdao do processo como um todo; para a realizagdao das
atividades, o trabalhador precisa de si e dos outros, na medida que ele passa a ser apenas um
elo na cadeia produtiva e, por fim, torna-se um recurso facilmente descartavel, uma
engrenagem de facil reposicao, que foi treinado a se adaptar ao ritmo da maquina.

Na tentativa de corrigir a forte tendéncia a desumanizagao do trabalho, com aplicagao
de seus métodos rigorosos, cientificos e precisos, aos quais os trabalhadores deveriam
forcosamente se submeter, entram em cena, em 1924, as idéias de Elton Mayo, na denominada
Teoria das Relagoes Humanas, teoria apresentada a partir dos resultados de uma pesquisa
realizada em Hawthorne, a qual foi iniciada em 1924 e concluida em 1932, cujo objetivo era
solucionar problemas de producao e rotatividade.

Mayo (apud Chiavenato, 1999) apresentou as seguintes conclusoes sobre o estudo:

a) o nivel de producdo é resultado da integragdo social, ou seja, quanto mais integrado
socialmente no grupo de trabalho, maior sera a vontade de produzir;

b) o comportamento do individuo se apdia totalmente no grupo;

¢) o comportamento do trabalhador esta condicionado a normas e padrdes sociais;

d) os grupos formais constituem a organizacdo humana da empresa, muitas vezes em
contraposi¢ao a organizagao formal estabelecida pela diregao;

e) as relagdes humanas sao as agdes e atitudes desenvolvidas pelos contatos entre pessoas ¢

grupos e, por fim,
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f) na importancia do conteudo do cargo, trabalhos simples e repetitivos tendem a se tornar
mondtonos e magantes, afetando negativamente as atitudes do trabalhador e reduzindo a
sua eficiéncia.

A Teoria de Relagdoes Humanas se caracterizou por dar énfase as pessoas, considerando os
elementos emocionais nao planejados e mesmo irracionais do comportamento humano. Logo,
as empresas deveriam ser estruturadas a medida e para o servigo dos que nela trabalham.

Segundo Chiavenato (1999) em fun¢ao da fragilidade e parcialidade da Teoria Classica
¢ da Teoria das Relagdes Humanas, da necessidade de um modelo de organizagao racional ¢ do
crescente tamanho e complexidade das empresas, surge na década de 1940, baseada no modelo
burocratico de Max Weber, a Teoria da Burocracia. Weber (1977) descreveu as caracteristicas
mais importantes da organizagao burocratica ou racional, baseando-se na estrutura militar do
ex¢ército prussiano.

A Teoria da Burocracia se fundamenta nos seguintes pressupostos, segundo Campos
(1978):

a) toda norma legal pode ser estabelecida por acordo ou imposi¢do, visando fins

utilitarios ou valores racionais — ou ambos;

b) todo direito consiste, na esséncia, num sistema integrado de normas abstratas;

c) a pessoa que representa a autoridade ocupa um cargo. Na atividade especifica de seu
status, que inclui a atividade de mando, esta subordinada a uma ordem impessoal
para a qual se orientam suas agoes;

d) apessoa que obedece a autoridade obedece a lei e,

e) os membros da associa¢do ndo devem obediéncia a autoridade como individuo, mas
a ordem institucional.

Percebe-se que tanto os principios da Teoria da Administragdo Cientifica quanto os da
Classica sO sdao possiveis baseados na racionalidade funcional e a impessoalidade, ou se¢ja, o
trabalhador abre mao de sua individualidade e transforma-se num cumpridor de normas ¢
regulamentos; independente do tamanho do procedimento, deve estar previsto e passar pela
rotina estabelecidas nos manuais para ser executado.

Nesse sentido se a Teoria da Administracao Cientifica e a Teoria Classica fossem

confrontadas e analisadas com a Teoria da Burocracia, se perceberiam elementos coincidentes.
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Em ultima analise, pode ser verificado que os principios do modelo burocratico acabaram
refor¢ando a idéia da organizagao-maquina, ou talvez, do “trabalhador-maquina”.

Na medida que as maquinas foram tomando o espago do trabalhador nas organizagoes,
eles tiveram que se adaptar a elas, essa situagdo iria provocar uma mudanga no papel ¢ na
importancia do trabalhador em relagao as organizagdes, atingindo, entre outros aspectos, a sua
auto-estima, bem como a forma pela qual eles passaram a ser percebidos pelos gestores.

Parece ser importante lembrar, nesse momento, os modelos de homens evidenciados ao
longo da historia da Teoria Administrativa, na qual Ramos (1984) apresenta trés modelos: o
homem operacional, o reativo e o parentético.

O homem operacional, caracterizado como um homem sem vontade propria, sem
emogoes, sem sentimentos. Um homem impessoal, conduzido essencialmente pela
racionalidade funcional, robotizado. Esse tipo de homem/trabalhador foi predominante na
Teoria Administrativa até 1930, e o surgimento da teoria das Relagdes Humanas, quando as
empresas passam a ser percebidas como sistemas abertos ¢ os trabalhadores possuem valores,
sentimentos € estrutura emocional, aspectos que iriam refletir diretamente na sua
produtividade.

Surge, nessa transi¢ao, o homem que seria denominado de reativo. Sem negar o prisma
operacional do trabalhador, os humanistas perceberam a sua dimensao social que ¢ muito mais
complexa, de como era vista até entdo. Para melhor ajustar o individuo no contexto do
trabalho, foi desenvolvido estudos e metodologias para envolvé-lo em sua dimensao social,
além daquela que era o fio condutor dos tedricos anteriores, a dimensio biologica.

E, por fim, o homem parentético, o qual distinguir-se-ia dos dois anteriores por nao
permitir ser moldado psicologicamente. Dono de um elevado nivel de consciéncia critica de
seus atos no contexto em que se encontra inserido. Conforme Ramos (1980, p.8) “o homem
parentético esta apto a graduar o fluxo da vida diaria para examina-la e avalia-la como um
espectador”. O homem parentético ¢ visto em sua dimensdo politica. No entanto esse tipo de
homem passa a ter espago nas organizagdes a partir de 1990, devido as turbuléncias do
ambiente, o nivel de competitividade que foi desencadeado entre as empresas ¢ a sofistica¢ao

tecnologica em constante aceleragao.
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Voltando a ordem cronoldgica das teorias de administragcao das organizagdes, na década
de 1950, inspirados na abordagem de Max Weber e até certo ponto nos trabalhos de Karl Marx,
James D. Thompson, Victor A. Thompson, Amitai Etzioni, entre outros, apresentam aquele
que se chamaria de Teoria Estruturalista, cuja esséncia estaria na preocupagdo da organizagiao
como um todo e com o relacionamento das partes na constituigdo deste,ou seja, a necessidade
de se visualizar a organizacdo como uma unidade social grande e complexa, onde interagem
muitos grupos sociais que compartilham com alguns dos objetivos da organizagdo (como a
viabilidade econdmica desta), mas que podem incompatibilizar com outros (como a maneira de
distribuir os lucros da organizagao).

A Teoria Estruturalista, conforme Chiavenato (1999), representou um verdadeiro
desdobramento da Teoria da Burocracia e uma leve aproxima¢ao em dire¢do a Teoria dus
Relacoes Humanas. Em relagdo ao trabalhador, os estruturalistas, no aspecto motivacional,
concluiram que tanto as recompensas salariais como as sociais sao de grande significagdo ¢ que
tudo o que se inclui nos simbolos de posi¢ao (tamanho da mesa ou do escritorio, carros da
companhia, etc.), ¢ importante na vida de qualquer organizagao.

Para que as recompensas sociais e simbolicas sejam eficientes, quem as recebe deve
estar identificado com a organizagao que as concede. Embora as recompensas sociais sejam
importantes, elas ndo diminuem a importancia das recompensas materiais e salariais. Mais uma
vez, a estrutura é substancialmente maior do que o individuo.

A partir do estruturalismo, a Administragao nao fica mais restrita as fabricas, mas passa
a ser estendida para todos os tipos possiveis de organizagoes.

Na década de 1950 e 60, o biologo alemao Ludwig von Bertalanffy, publicou uma série
de textos, entre eles, General Systems Theory, introdutores da Teoria Geral de Sistemas, que
representou uma das maiores contribuigdes a ciéncia moderna e, principalmente, a
Administracao. A Teoria Geral dos Sistemas surge com os seguintes pressupostos basicos:

a) existe uma nitida tendéncia para a integragao nas varias ciéncias naturais e sociais;

b) essa integragdo parece orientar-se rumo a uma teoria dos sistemas;

c) essa teoria pode ser uma maneira mais abrangente de se estudar os campos nio-

fisicos do conhecimento cientifico, especialmente as ciéncias sociais;
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d) essa teoria, ao desenvolver principios unificadores que atravessam verticalmente os
universos particulares das diversas ciéncias envolvidas, aproxima-nos do objetivo da
unidade da ciéncia e,

e) isso pode nos levar a uma integragao muito necessaria na educagio cientifica.

A Teoria de Sistemas penetrou rapidamente na teoria administrativa por duas razoes
basicas: primeira, pela da necessidade de uma sintese e uma integragdo maior das teorias que a
precederam e porque a Matematica, a Cibernética, de um modo geral, ¢ a recnologia da
informacao, de um modo especial, vieram trazer imensas possibilidades de desenvolvimento ¢
operacionalizagdo das idéias que convergiam para uma teoria de sistemas aplicada a
Administragdo.

A palavra sistema tem muitas conotagdes: Conforme Kandwalla ( apud Maximiano,
1997) sistema ¢ um conjunto de elementos interdependentes e interagentes; um grupo de
unidades combinadas que formam um todo organizado e cujo resultado (output) ¢ maior do que
o resultado que as unidades poderiam ter se funcionassem independentemente. Para Jonhson (
apud Maximiano,1997) sistema é um conjunto de objetos unidos por alguma forma de
interacao ou interdependéncia; um todo organizado ou complexo; um conjunto ou combinagoes
de coisas ou partes, formando um todo complexo ou unitario.

Dessa forma, a Teoria dos Sistemas apresenta certas caracteristicas, apresentadas a
seguir:

a) todo sistema tem um ou alguns propdsitos ou objetivos. Os elementos, bem como 0s

relacionamentos, definem um arranjo que visa sempre a um objetivo a alcangar:

b) todo sistema tem uma natureza organica, a qual infere-se que uma ac¢do que produza
mudan¢ga em uma das unidades do sistema, com muita probabilidade, devera
produzir mudangas em todas as outras unidades deste;

c) os sistemas tém para o desgaste, para a desintegracdo, para o afrouxamento dos
padroes e para um aumento da aleatoriedade. A medida que aumenta a informagdo,
diminui a entropia, pois a informag¢do é a base da configuracdo e da ordem e, por
ultimo;

d) os sistemas tém uma tendéncia a se adaptarem a fim de alcan¢arem um equilibrio

interno em face das mudangas externas do meio ambiente.
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O modelo de sistemas abertos de Katz e Kanh (1976) é um dos grandes destaques dessa
teoria. A Teoria de Sistemas trouxe uma interessante abordagem na ampliagdo da visao dos
problemas organizacionais em contraposi¢ao a antiga abordagem do sistema fechado. Seu
carater integrativo e abstrato e a possibilidade de compreensdo dos efeitos sinergisticos da

organizagao, sao realmente singulares.

Drucker (1986), Dale (1985), O’Donnell (1981) dentre muitos outros, sao os grandes
nomes da Teoria Neoclassica, também conhecida por Escola Operacional ou Escola do
Processo Administrativo pela sua concep¢ao da Administragdo como um processo de aplicagao
de principios e de fungdes para o alcance de objetivos, caracterizando-se por desenvolver os
conceitos de forma pratica e utilizavel, visando principalmente a agdo administrativa. A teoria
s6 tem valor quando operacionalizada na pratica; retomar grande parte do material
desenvolvido pela Teoria Classica, redimensionando-o e reestruturando-o de acordo com as
circunstancias da época atual, dando-lhe uma configuragao mais ampla e flexivel; os principios
da Administragdo que os classicos utilizavam como leis cientificas sdo retomadas pelos
neoclassicos como critérios mais ou menos elasticos para a busca de solugdes administrativas
praticas; por considerar os meios na busca da eficiéncia, enfatizando fortemente os fins ¢ os
resultados, na busca da eficacia, e porque os autores neoclassicos absorvem conteudo de quase
todas as outras teorias administrativas (Relagdoes Humanas, Burocracia, Estruturalista,
Behaviorista, Sistemas).

A Teoria Neoclassica configurou como primeira fungdo administrativa, a de determinar
antecipadamente o que se deve fazer e quais os objetivos que devem ser atingidos. E um
modelo tedrico para a agdo futura. E um processo que comega com objetivos e define
estratégias e planos detalhados para alcanga-los, sendo suas caracteristicas:

a) processo permanente e continuo;

b) voltado para o futuro;

c) visa a racionalidade da tomada de decisdes;

d) objetiva selecionar entre varias alternativas um curso de agao:

€) ser sistémico;

f) interativo;




g) técnica de alocagdo de recursos;

1) técnica ciclica;

j) interage dinamicamente com outras fungdes administrativas;

k) técnica de coordenacgao e envolve técnica de mudanga e inovagao.

Os objetivos sdao conquistados a partir do trabalhador, que desempenha suas fungdes
através da divisao do trabalho, tendo como principio funcional a descri¢ao de cargos, tendo
para cada responsabilidade uma autoridade e vice-versa. Nas fungdes do sraff e de linha, a
quantidade e a natureza ficavam a cargo da autoridade delegada e, na hierarquia, relacdo direta
de autoridade de um superior para um subordinado. A diregdo ¢ basicamente uma atividade de
comunica¢do, motivagao e lideranga, que visa a integragdao dos esfor¢os dos membros de um
grupo em busca de objetivos individuais e grupais. Embora se encontre inovagdo no que tange
ao individuo e a organizagao, a relagao/comando controle esta fortemente presente nessa escola
também.

Em 1947 surgiu uma nova concep¢ao de administra¢ao, trazendo novos conceitos.
novas variaveis e, sobretudo, uma nova visao da teoria administrativa basecada no
comportamento humano nas organizagdes. A abordagem comportamental marca a mais forte
énfase das ciéncias do Comportamento na Teoria Administrativa e a busca de solugoes
democraticas e flexiveis para os problemas organizacionais. Esta teoria representa uma nova
tentativa de sintese da teoria da organizagao formal com o enfoque das relagoes humanas. Os
grandes nomes dela sdo Herbert Alexander Simon, Chester Barnard, Douglas McGregor,
Rensis Liker, Chris Argyris, Abraham Maslow, Frederick Herzberg e David McClelland.

Teoria Comportamental (ou Teoria Behaviorista) da Administragdo, na oOtica de
Chiavenato (1999) significou uma nova dire¢do e um novo enfoque dentro da teoria
administrativa: a abordagem das ciéncias do comportamento (behavioral sciences approach). o
abandono das posi¢des normativas e prescritivas das teorias anteriores (Teoria Classica, Teoria
das Relacdes Humanas e Teoria da Burocracia) e a adocdo de posigdes explicativas ¢
descritivas. O administrador precisa conhecer as necessidades humanas para melhor
compreender o comportamento humano e utilizar a motivagdo humana como poderoso meio
para melhorar a qualidade de vida dentro da organizagdo. Caracteriza-se por dar énfase as

pessoas.




Para explicar o comportamento organizacional, esta teoria se fundamenta no
comportamento individual das pessoas. Para cxplicar como clas sc comportam torna-sc¢
necessario o estudo da motivagdo humana, que ¢ um dos temas fundamentais da Teoria
Comportamental da Administragdo. O homem ¢ considerado um animal complexo dotado de
necessidades complexas e diferenciadas, que orienta e dinamiza seu comportamento em
dircgéio a certos objetivos pessoais. Assim que uma necessidade ¢ satisfeita, logo surge outra
em seu lugar, dentro de um processo continuo, desde o nascimento até a morte das pessoas.

Maslow (1954), psicélogo ¢ consultor nortc-americano, apresentou uma tcoria da
motivagdo, segundo a qual as necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em niveis,
numa hicrarquia dc importancia ¢ de influenciagdo, em forma de piramide, cuja basce concentra
as necessidades mais primarias (fisiolégicas) e o topo abriga as necessidades mais elevadas

(auto-realizacfo).

Secundarias Motivagao
1-
Auto-realizagao
2 - Estima

3 - Sociais

Basicas Manutengao

4 - Seguranga

5 - Fisiologicas

Figura | - Piraimide de Maslow

Fonte: Adaptado por Chiavenato (1993)
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a) necessidades fisiologicas, elas estdo no primeiro nivel (base) da piramide e sao
aquelas relacionadas com a sobrevivéncia do individuo e com a preservagiao da
espécie. Sao necessidades instintivas e que ja nascem com o individuo. Neste nivel
estao as necessidades de alimentagdo, de abrigo, de sono e repouso, de desejo
sexual;

b) necessidades de seguranca ou de estabilidade, ocupam o segundo nivel da piramide ¢
tém grande importancia no comportamento humano, uma vez que todo empregado
esta sempre em relagdao de dependéncia a empresa. A¢oes administrativas arbitrarias
ou decisdes incoerentes podem se tornar poderosos ativadores de inscguranga em
todos os niveis hierarquicos da empresa. Sao necessidades de seguranga ou
estabilidade: a busca de proteg¢ao contra a ameaga ou privagao, a fuga ao perigo:

c) necessidades sociais, surgem no terceiro nivel da piramide e dentre elas estio a
necessidade de associagdo, de participagdo, de aceitagdo por parte dos
companheiros, de troca de amizade, de afeto e amor. A necessidade de dar e receber
afeto sao importantes for¢as motivadoras do comportamento humano;

d) necessidades de estima, estdao no quarto nivel da piramide e sdo aquelas relacionadas
com a maneira pela qual o individuo se vé e se avalia. Envolvem a auto-apreciagio,
autoconfianca, a necessidade de aprovagao social e de respeito, de starus ¢ de
prestigio, de consideragdo, desejo de forca e de adequagao, de confianga perante o
mundo, independéncia e autonomia e, por fim;

e) necessidades de auto-realizacao, que estao no topo da piramide e sao as necessidades
de cada pessoa realizar o seu proprio potencial e de continuamente se
autodesenvolver. Essa tendéncia geralmente se expressa através do impulso de a

pessoa tornar-se sempre mais do que € e de vir a ser tudo o que pode ser.

A administracdo das organizagdes em geral estd fortemente condicionada pelos estilos
com que os administradores dirigem, dentro delas, o comportamento das pessoas. Os estilos de
administragao dependem substancialmente das convicgoes que os administradores tém a

respeito do comportamento humano dentro das organizagoes. Essas convicgdes moldam nao
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apenas a maneira de conduzir as pessoas, mas também a maneira pela qual se divide o trabalho,

se planeja e organiza as atividades.

Segundo Barnard (1971) cada pessoa precisa alcangar simultaneamente os objetivos
organizacionais (para se manter ou crescer na organizagao) € os seus objetivos pessoais (para
obter satisfagoes). Esse autor diz que a pessoa precisa ser eficaz (alcancar objetivos
organizacionais) e precisa ser eficiente (alcangar objetivos pessoais) para sobreviver no sistema.

O behaviorismo poe énfase no homem administrativo ao invés do homem econdémico
(Teoria Classica) ou do homem social (Teoria das Relagdes Humanas). O homem
administrativo procura apenas a maneira satisfatéria e nao a melhor maneira de fazer um
trabalho. O comportamento administrativo ¢ satisfaciente e ndo otimizante, pois 0 homem
administrativo toma decisoes, sem poder procurar todas as alternativas possiveis: ndo procura o
maximo lucro, mas o lucro adequado; nao o pre¢o 6timo, mas o prego razoavel.

Ao transferir a énfase dos aspectos estruturais e estaticos da organizagdo para o0s
aspectos comportamentais e dinamicos, a Teoria Comportamental tenta realinhar e redefinir os
conceitos de tarefa e de estrutura sob uma roupagem mais democratica ¢ humana. Em muitos
aspectos os behavioristas pecam pela “psicologizagdao™ de certos aspectos organizacionais,
como também se preocupam muito mais em explicar e descrever as caracteristicas do
comportamento organizacional do que construir modelos e principios de aplicagdo praticos.
Nao ha duvidas da profunda reformulagao da filosofia administrativa, na qual os behavioristas
indicam um novo conceito de colaboragao-consenso e de equalizagao de poder, eminentemente
democratico e humano.

Em 1954 surgiu nos EUA, a Administragao por Objetivos, criada por Peter Drucker. A
APO ¢é uma técnica participativa de planejamento e avaliagdo, através da qual superiores ¢
subordinados, conjuntamente, definem aspectos prioritarios e estabelecem objetivos
(resultados) a serem alcangados, num determinado periodo de tempo e em termos
quantitativos, dimensionando as respectivas contribuigdes (metas), e acompanham
sistematicamente o desempenho (controle) procedendo as corregdes necessarias. Caracteriza-se
por:

a) estabelecer conjunto de objetivos entre o executivo € 0 seu superior;




b) estabelecer objetivos para cada departamento ou posigao;

c¢) Interligar de objetivos departamentais;

d) elaborar os planos taticos e de planos operacionais, com énfase na mensuragdo ¢

controle;

e) continua avaliagdo, revisao e reciclagem dos planos;

f) participagao atuante da chefia e,

g) apoio intenso do staff durante os primeiros periodos.

A fixacdo de Objetivos se da com as ferramentas planejamento estratégico,
planejamento tatico. A estratégia envolve a organizagdo como uma totalidade. E um meio para
alcangar objetivos organizacionais. E orientada para longo prazo. E decidida pela alta
administragio da organizagdo. A tatica refere-se a cada departamento ou unidade da
organizagio. E um meio para alcangar objetivos departamentais. E orientada para médio ou
curto prazo. E da responsabilidade de cada gerente de departamento ou unidade da
organiza¢dao. O trabalhador subordinado sofre forte coer¢do na busca dos objetivos
organizacionais.

Em 1962, também nos EUA, surge uma nova teoria administrativa, através de um grupo
de cientistas sociais, liderados Leland Bradford, denominada Teoria do Desenvolvimento
Organizacional. O DO ¢ um processo planejado de modificagdes culturais ¢ estruturais,
permanentemente aplicado a uma organizagdo, visando institucionalizar uma séric de
tecnologias sociais, de tal forma que a organizagao fique habilitada a diagnosticar, plancjar ¢
implementar essas modificagdes com ou sem assisténcia externa.

E um esforco educacional muito complexo, destinado a mudar atitudes, valores.
comportamentos e a estrutura da organizagao, de tal maneira que esta possa adaptar-se melhor
as novas conjunturas, mercados, tecnologias, problemas e desafios que estao surgindo em uma
crescente progressio. E um esforgo de reflexibilizagio.

Esta teoria, a do Desenvolvimento Organizacional, faz fortes criticas as estruturas
convencionais, nos seguintes aspectos:

a) o poder da administragdo frustra e aliena o empregado. E através do poder que a

organizagdo possui o empregado, ndo o contrario. O poder diferencia os interesses

da organizagdo dos interesses dos empregados, fazendo, muitas vezes, com que estes
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nao se identifiquem com ela, alienando-se ao desempenho de suas fun¢oes ou, entdo,
opondo-se ao poder organizacional sob inumeras formas de comportamento e
atitudes negativas;

b) a divisao do trabalho e a fragmentacdo de fungoes impedem o compromisso
emocional do empregado. O esfor¢o humano fica limitado a fazer aquilo que
previamente foi estabelecido, dentro de rotinas predeterminadas e rigidas. Os
sentimentos, emogodes e atitudes dos participantes nao sao considerados no processo,
pois esse deve ser racional e ldgico. O comprometimento pessoal ¢ uma emogao;

¢) a autoridade unica ou a unidade de comando restringe a comunicagao do empregado,
afetando negativamente o comprometimento deste para com a organizagdo. A
autoridade linear limita a organizacdo a uma estrutura simples ¢ prové apenas um
canal de comunicagao de cima para baixo. Se este canal nao funciona, o empregado
encontra uma barreira e perde o unico contato com a organizagio: ¢

d) as fung¢des permanentes, uma vez designadas, tornam-se fixas ¢ imutaveis. Muitas
vezes a organizagdo tem de perder pessoal para criar possibilidades de
movimentag¢ado para os empregados que permanecem. As tarefas sao executadas por
longos periodos de tempo dentro da mesma rotina, levando a perda da participagao
espontanea e a monotonia.

Os pressupostos basicos do Desenvolvimento Organizacional sdo a constante ¢ rapida
muta¢do do ambiente, a necessidade de continua adaptacdo, a interagdo entre organizagdo ¢
ambiente, a interagdo entre individuo e organizagao, os objetivos individuais e organizacionais,
a mudan¢a organizacional deve ser planejada, a necessidade de participagio ¢ de
comprometimento, o incremento da eficacia organizacional e do bem-estar da organizagao. A
variedade de modelos e estratégias de D.O, um objetivo essencial das organizagdes ¢ o de
melhorar a qualidade de vida dos trabalhadores, o D.O. ¢ uma reposta as mudangas, um
objetivo essencial das organizagdes ¢ o de melhorar a qualidade de vida e tornarem-se sistemas
abertos.

H4 de se considerar que existem algumas caracteristicas magicas criadas a partir de

quatro mitos, que prejudicam seriamente a confiabilidade no DO:




a) o mito da disciplina perfeitamente delimitada, independente e baseada no método

cientifico;

b) o mito das variaveis nao-pesquisaveis - parece haver alguma resisténcia a pesquisa

convencional;

¢) o mito da novidade - existe uma nog¢ao de que € um novo processo ou um conjunto

de novas técnicas que facilitam as mudangas e, por fim;

d) o mito da eficacia aumentada. Os autores argumentam que suas técnicas aumentam a

capacidade da organizagao de dirigir seus objetivos com eficacia.

Deve ser considerada também a imprecisao do campo do DO cuja base muito
heterogénea e pouco precisa na medida em que ela tira partido, apenas, de algumas descobertas
isoladas no campo da teoria do comportamento organizacional. A tecnologia do D.O. ¢ apenas
um conjunto de intervengdes engenhosas destinadas a tentar a solugdo de diversos problemas
especificos em organizagoes especificas. Bem como a énfase da educagao “emocional”™ que
visa unicamente a um angulo do treinamento de habilidades no relacionamento interpessoal,
tendo por base as ciéncias do Comportamento. Ele ndo envolve as habilidades técnicas de
diregdo, por exemplo, mas apenas, como todas as técnicas de relagdes humanas, funciona como
oleo lubrificante que facilita o progresso organizacional a custa do individuo, para compensar a
incapacidade natural do homem em manter relagdes humanas num universo técnico. E, por
ultimo, as aplicagdes distorcidas do D.O. a nogdao de que as organizagdes devem reagir
flexivelmente a frente das mutacoes em um ambiente incerto € irreal, pois nem o ambiente ¢
incerto e nenhuma organizagdo consegue sobreviver sem adotar padrdes burocraticos de
funcionamento e estrutura.

No inicio de 1960, a partir de uma série de pesquisas feitas para verificar quais os
modelos de estruturas organizacionais eram mais eficazes em determinados tipos de industrias,
entrou em cena a Teoria da Contingéncia. Chandler; Burns, Stalker; Emery; Trist; Lawrence;
Lorsch e Woodward siao os pesquisadores de destaque. A abordagem de contingéncia salienta
que sdo as caracteristicas ambientais que condicionam as caracteristicas organizacionais ¢ que
nao se atinge a eficacia organizacional seguindo um unico e exclusivo modelo organizacional.
As caracteristicas organizacionais sdo dependentes das caracteristicas do ambiente ¢ da

tecnologia. Ou seja, esta teoria enfatiza a natureza multivariada das organizagdes ¢ procura
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compreender como elas operam sob condigdes variaveis e em circunstancias especificas. Nao
ha nada de absoluto nas organizagdes ou na teoria administrativa. Tudo depende da
complexidade do homem, pois o individuo ¢ concebido como um sistema de necessidades
bioldgicas, de motivos psicoldgicos, de valores e de percepgdes: um sistema individual. Do
ambiente que é tudo aquilo que envolve externamente uma organizagdo (ou um sistema). Eo
contexto dentro do qual uma organizagao esta inserida e do ambiente-tarefa constituido pelas
outras organizagoes, institui¢des, grupos e individuos, com que uma determinada organizagao

entra em interagao direta para poder operar.

A Teoria esta norteada nas premissas de diferencia¢ao e na divisao da organizagio em
subsistemas ou departamentos, cada qual desempenhando uma tarefa especializada em um
contexto ambiental também especializado. Cada departamento ou subsistema tende a reagir
unicamente aquela parte do ambiente que ¢ relevante para a sua propria tarefa especializada. Do
ambiente geral emerge os ambientes especificos, cada um correspondendo a um subsistema ou
departamento da organizag@o. Neste caso, os departamentos de venda, produ¢do ¢ pesquisa
correspondem a diferentes ambientes: o mercado, o ambiente técnico-economico ¢ o ambiente
cientifico, respectivamente, ¢ na medida que estes ambientes especificos diferem quanto a
demanda que fazem a organizagao, ocorrem modificagdes na estrutura e no tipo de abordagem
empregado nos respectivos departamentos ou subsistemas. Quanto mais diferenciada ¢ uma
organizagdo, mais dificil é a solugdo de pontos de vista conflitantes dos departamentos ¢ a
obtencdo da colaboragao efetiva.

Na premissa de integracdo, a qual refere-se ao processo oposto, isto €, a0 processo
gerado por pressdes vindas do ambiente global da organizagdo, no sentido de alcangar unidade
de esfor¢os e coordenagdo entre os varios departamentos (subsistemas). Os autores afirmam
que, quanto mais complexos os problemas de integracao (pela diferencia¢ao acentuada, ou sc¢ja,
pelas fortes pressdes ambientais), mais meios de integragao serdo utilizados.

A diferencia¢do e integragcdo “requeridas’ constituem a terceira premissa, a qual refere-
se a predigdes de exigéncias do ambiente da empresa e nao simplesmente a diferenciagio ¢
integracio existentes na organizagdo. A empresa que se aproxima das caracteristicas requeridas

pelo ambiente esta mais apta ao sucesso do que a empresa que se afasta muito deles. E. por




fim, a premissa da certeza ¢ a base para a comparagao entre ambientes. Em resumo, diferentes
ambientes levam as empresas a adotar diferentes estratégias e as novas estratégias exigem
diferentes estruturas organizacionais, para serem implementadas com eficiéncia e eficacia.

A Teoria de Contigéncia representou a primeira tentativa séria de responder a questao de
como os sistemas interagem com seu ambiente. Ela herdou os fundamentos basicos da Teoria
dos Sistemas a respeito da interdependéncia e a natureza da organizagdo, o carater aberto ¢
adaptativo destas e a necessidade de preservar a sua flexibilidade em face das mudancas
organizacionais. No entanto, permite proporcionar meios para mesclar a teoria com a pratica
dentro de uma integracao sistémica.

Como qualquer outra teoria, a Teoria de Contingéncia enfrentou dificuldades como por
exemplo a analise ambiental, na medida que as relagdes entre organizagdes ¢ 0 meio ambiente
sdo extremamente complexas e ndo estavam ainda muito bem conceitualizados. Apresentou
excessiva simplificagao das tipologias de ambientes: os ambientes costumam conter alguns
elementos randomicos, segmentagdes e alguma turbuléncia, podendo-se distinguir algumas
caracteristicas mais atuantes que as demais; nem sempre a turbuléncia ambiental ¢ uma
desvantagem ou problema para uma organizacao; as mudangas podem ser reversiveis sendo
muitas vezes interligadas e basicamente diferentes entre si. Essa teoria esta novamente voltada
a estrutura, porém a busca de interagao e flexibilidade dos ambientes parece favorecer o
trabalhador no nivel da valorizac¢ao de sua participagao e capacidade técnico-comportamental.

O proximo item a ser abordado € o contexto da era do conhecimento ¢ o trabalhador.

2.2 A Era do Conhecimento e o Trabalhador

Apos a Segunda Guerra Mundial, com o surgimento de novas industrias, novos
materiais € novos processos, o mundo seria dos plasticos, produtos quimicos, energia nuclear,
drogas poderosas, fibras sintéticas, computadores, eletronicos, biotecnologia... A partir de
entdo, a sociedade, de modo geral, vem passando por momentos de complexas e constantes

mudancas e conflitos decorrentes.




Desde o final de 1960 e inicio de 1970, um novo mundo vem se formando. Segundo
Castells (1998), as transformagdes estao focadas na crise econdomica do capitalismo ¢ do
estatismo, no apogeu de movimentos culturais (direitos humanos, ambientalismo e outros) ¢ na
revolugao da tecnologia da informagao.

Esse mundo novo tem como base a informagao e o conhecimento, e nele a geragao de
riqueza, o exercicio do poder e a criagao de cddigos culturais passam a depender da capacidade
tecnoldgica das sociedades e dos individuos, sendo a tecnologia da informagao o principal
elemento dessa capacidade. A tecnologia da informagao tem papel fundamental na formacao de
redes como modo dinamico e auto-expansivel de organizacao e da atividade humana.

A tecnologia da informagao teve papel decisivo na globaliza¢do e flexibiliza¢do das
principais atividades econdmicas, na adequagdo organizacional, nas pressdes competitivas, na
flexibilidade de trabalho e no enfraquecimento da mao-de-obra sindicalizada, na redugao de
despesas com o estado e bem-social, alicerce do contrato social da era industrial. A tecnologia
da informag¢ao teve papel decisivo ao facilitar o surgimento do capitalismo flexivel ¢
rejuvenescido.

Segundo Kuhn (1962) a mudanga de paradigma acontece quando uma proporgao
suficiente de pessoas muda sua forma de ver o mundo e comega a enxergar os fenomenos em
nova perspectiva compartilhada, ou seja, uma nova sociedade surge quando acontece uma
transformacao estrutural de produgdao, de poder e de experiéncia. Essas transformagoes
conduzem a uma modifica¢do substancial também das formas sociais de espago, de tempo ¢ no
surgimento de uma nova cultura.

No que se refere as organizagdes, parte dessas transformagdes podem ser constatadas
pelo grande namero de fusdes e aquisi¢oes de empresas, nos esfor¢os de corte ¢ redugio de
despesas e nas aliangas economicamente estratégicas, que tém gerado, nos ambientes de
trabalho, mudang¢as imprevisiveis e aceleradas nos niveis socio-técnico-econdmico,
estabelecendo condigdes de inseguranga, desconfianga e turbuléncia no trabalho. No entanto, a
grande mudanga, no entendimento de Sveiby (1997), esta na forma de administrar, ou melhor,

nos principios de administragdo, como sugere o autor, no quadro a seguir:




Item

Vistos pelo paradigma
industrial, ou de uma
perspectiva industrial

Vistos pelo paradigma do
conhecimento, ou de uma
perspectiva do
conhecimento

Pessoas

Geradores de custos ou
recursos

Geradores de receita

Base de poder dos
gerentes

Nivel relativo na hierarquia
organizacional

Nivel relativo de
conhecimento

Luta de poder

Trabalhadores fisicos versus
capitalistas

Trabalhadores do
conhecimento versus
gerentes

Principal tarefa da

Supervisao de subordinados

Apoio aos colegas

geréncia
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Figura 2 - Principios da organizacio do conhecimento.

Fonte: Sveiby (1998, p.32)
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Ao longo de um tempo, o trabalho organizacional retirou o poder de participagdo do
trabalhador na realizagdo e no resultado de suas atividades. Primeiro, colocando as maquinas
industriais no lugar das ferramentas artesanais e obrigando o individuo a sair de sua casa para
trabalhar. Depois, diminuindo sua participag@o no trabalho, através da divisao de tarefa que o
alienasse completamente dos processos da administragdo e utilizando bem seus bragos. Hoje.
como o numero de organizagdes ¢ infinitamente maior, as barreiras comerciais sdo poucas ¢ a
maioria dos concorrentes possui as mesmas maquinas, 0 que passa a ter importincia na
competitividade das empresas no mercado? Um dos diferenciais ¢ o conhecimento do

trabalhador.

Nessa perspectiva, o trabalhador do conhecimento, além de partilhar seu conhecimento
na produ¢do, passa a ser gerador de valor a organizagao nos chamados ativos intangiveis tao
sobre-valorizados pelo mercado, em detrimento aos ativos tangiveis. Stewart (1998, p. 42)
corrobora, nesse sentido, quando afirma que:

uma empresa tradicional é o conjunto de ativos fisicos adquiridos por
capitalistas responsaveis por sua manutengdo e que contratam
pessoas para opera-los. Uma empresa voltada para o conhecimento ¢
diferente de muitas formas (...) os principais ativos (...) sdo

intangiveis, como também nao esta claro quem os possui ou quem ¢
responsavel por cuidar deles.

Edvinsson e Malloni (1998, p. 40) manifestam-se sobre o tema da seguinte forma: “O
Capital Intelectual ¢é a posse do conhecimento, experiéncia aplicada, tecnologia
organizacional, relacionamento com clientes e habilidades profissionais que proporcionem a
(...) uma vantagem competitiva’.

Sobre os ativos intangiveis Sveiby (1997, p. 09) manifesta seu pensamento sem rodeios
afirmando que, “s@o intangiveis porque nao se tratam de tijolo, cimento, nem dinheiro; ou seja,
ndo sdo concretos, palpaveis (...) os ativos invisiveis, intangiveis (...) todos tem origem no
pessoal de uma organizagao”. E mais, o autor ¢ categdrico em apontar que “as pessoas sao 0s

Ginicos e verdadeiros agentes da empresa. Todos os ativos e estruturas — quer tangivel ou




intangivel - sdo resultado das agdes humanas, em ultima instancia, para continuar a viver’.
(op.cit, 1997, p. 9).

Nas empresas do conhecimento, os principais ativos sdo os intangiveis e, uma parte
deles chama-se capital intelectual. Nesse ativo é que se encontra o chamado trabalhador do
conhecimento, também denominado de capital humano.

Diante dessa realidade, o trabalhador esta recebendo novas denominagdes, como
colaborador, parceiro, entre outras, e dele se espera novas competéncias, ndo sO no nivel
técnico e tecnologico, mas também no nivel comportamental, na busca de resultados. Nesse
sentido, Nonaka e Takeuchi, (1997) apresentam os conceitos de conhecimento tacito ¢
explicito, para o desenvolvimento das organizagdes, sendo que na oOtica desses autores, 0
trabalhador do conhecimento seria aquele com a capacidade de integrar tais conhecimentos.

Toffler (1980, p.137) apresenta as idéias sobre a nova forma de ser dos trabalhadores ¢

a maneira de realizar suas atividades na nova era com o seguinte comentario:

(...) homens e mulheres que aceitam responsabilidade, que
compreendam como o seu trabalho se combina com o dos outros, que
possam manejar tarefas cada vez maiores e que estejam
sensivelmente afinados com as pessoas em volta deles.

Ramos, ja em 1984, percebe o surgimento de um novo homem nas organizagdes, um
homem cujo desenvolvimento e esclarecimento sao essenciais para superar o presente estado
critico da teoria da administragdo. Ainda, segundo Ramos (1984, p.07), tal modelo de homem
¢ denominado de parentético e “possui uma consciéncia critica altamente desenvolvida das
premissas de valores presentes no dia-a-dia”, sendo seu objetivo ndo a obten¢do de sucesso,
segundo os padroes convencionais, e sim de significancia para sua propria vida. Atualmente,
percebe-se que ha um crescimento no numero de homens parentéticos, homens que buscam
compreender seu real papel no contexto social, que percebem realidades e possibilidades
diferenciadas, que perseguem valores de interesse comum e ndo apenas de interesse proprio.

Para Sveiby (1998, p.23):

a maioria dos funcionarios das empresas do conhecimento ¢
profissionais altamente qualificados e de alto nivel de escolaridade
isto é, sao trabalhadores do conhecimento. Seu trabalho consiste, em



grande parte, em converter informagao em conhecimento, na maioria
das vezes utilizando suas proprias competéncias.

Dessa forma, as teorias de administragdo classica sobre o trabalhador sdo questionadas,
e diante do novo contexto a pergunta é: como € possivel administrar contingentes de pessoas
com elevado nivel de consciéncia critica, altamente qualificadas e sensiveis a qualquer atitude
manipulativa ou coercitivas? As técnicas tradicionais motivacionais de punig¢do ¢ recompensa
nao condizem mais para tais homens. Muito pelo contrario, tais técnicas ¢ métodos siao
percebidos e, uma vez identificados como manipulagdo, quebram a relagio de
comprometimento entre os individuos e a organizagao.

Na organiza¢do do conhecimento, o homem ndo ¢ apenas mais uma mera pega do
processo. SO aceita trabalhar e o fara com entusiasmo, sabendo que contribui, de algum modo,
para servir aos objetivos da organizagdao e a realizagdo de seu potencial pleno como ser
humano. Diante desse cenario ha indicios de que a relagao empresa/trabalhador comega a
mudar. Drucker (1997, p. 68) aponta que “na sociedade do conhecimento, a premissa mais
provavelmente correta para as empresas ¢ que elas precisam dos trabalhadores do
conhecimento mais do que os trabalhadores do conhecimento precisam delas™.

Dessa maneira, conhecimento e competéncia dos trabalhadores transformam-se em
valores intangiveis sobre-valorizados pelas empresas. Todavia, pela insipiéncia da nova
realidade, desde o século XX e inicio do século XXI, as empresas e os proprios trabalhadores,
ainda nao conseguem quantificar esses novos valores, ou aquelas que ja desenvolveram algum
tipo de procedimento nesse sentido, muito provavelmente estdo em processo de experimento
para tornar-se algo disponibilizado.

A proxima etapa desse estudo trata da abordagem da gestdo de pessoas ¢ a

conceitua¢ao do conhecimento e competéncia, através da dOtica de diversos autores.

2.3 Gestao de Pessoas

A administra¢dao de recursos humanos teve inicio nos primordios da Administracao

Cientifica de Frederick W. Taylor (1856-1919) nos Estados Unidos ¢ Henry Fayol (1841-
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1945), na Fran¢a. Henry Ford (1863-1947), com as idéias para diminuir custos de produgdo
em massa, equipada com tecnologia capaz de desenvolver ao maximo a produtividade dos
operarios da induastria automobilistica americana, contribuiu para a formacgdo da primeira
escola de recursos humanos.

A historia da administragd@o de recursos humanos ou pessoas se desenvolve e acompanha
a evolugao natural das organizacdes. Este processo apresenta dois elementos polarizadores
que determinam o grau de avanco e flexibilidade da gestdao desses recursos: cultura e poder.

Deve-se considerar que os paises que possuem uma cultura mais politizada ¢ centrada
no humanismo avangam mais nesse aspecto do que os paises com culturas tecnocraticas ¢
dominadoras com forte poder concentrado.

Se desde que emergiu a denominada era do conhecimento, o mercado e as empresas
tém convivido com novas idéias, novas perspectivas, teorias e conceitos no que dizem
respeito a maneira de administrar os negdcios, € natural que essas mudangas também estejam
presentes na parte humana desse processo: as pessoas.

A gestao de recursos humanos apoia diretamente a cadeia de valor inteira, através de seu
papel na determinacdo das qualificagoes, competéncias motivagdes e treinamento dos
trabalhadores.

Porter (1986) afirma que, em algumas industrias, especialmente no segmento de servigos,
a gestao de recursos humanos ¢ o elemento chave para a alavancagem da competitividade.
Drucker (2000) aponta que, apos mais de duzentos e cinqgiienta anos do advento da Revolucio
Industrial, que até poucos anos era centrada na terra, nos produtos e no capital tinanceiro, a
década de 1990, entrou na era da informagao e do conhecimento, quando o capital humano
passou a ser o capital mais valioso para as organizagdes e nagdes. A valorizagao do fator
humano nas organizagdes comegou a ser manifestada por diversos autores a partir dessa
época:

Ulrich (1990), conceitua os recursos humanos como estratégicos e nao apenas
operacionais, como vinham sendo tratados pelas organizagoes.

Na percepgao de Crawford (1994) o conhecimento ¢ a capacidade de aplicar a informagao
a uma atividade ou a um resultado especifico e, segundo este autor, somente os seres humanos

sao capazes de aplica-la, no caso, a informagao, através de seu cérebro ou habilidades




pessoais, na medida que o conhecimento ¢ difundivel e se auto-reproduz, o conhecimento ¢é

substituivel, o conhecimento ¢ transportavel e o conhecimento ¢ compartilhavel.

Drucker (1997) afirma que, apesar de todas as mudangas vividas no contexto de trabalho,

ha apenas dois conceitos considerados na administragao do trabalhador: a) a administragdo de

pessoal (contratagao de pessoal, pagamento, férias, treinamento, entre outros); b) as relagoes

humanas (a satisfacdo dos empregados, comunicagdo e atitudes, entre outras atividades).

Parece que numa ¢época em que evidencia uma super valorizagdo do ser humano, as

organizagdes precisam reavaliar a forma de gerenciar este capital.

O pensamento de Stewart (1998, p. 93-94) esta alinhado com o do autor citado no

paragrafo acima, ao afirmar que:

Nesse mundo de capitalismo do funcionario, as fungoes tradicionais da gestao
de recursos humanos - com sua énfase em treinamento, administraciao de
beneficios e tratamento igual aos funcionarios (embora nao considerando os
funcionarios como contribuintes do patriménio) — tém pouca influéncia. Para
que os recursos humanos desempenhem um papel real no desenvolvimento ¢
gestao do capital humano, bem como em quaisquer outras disciplinas, sera
preciso investir em expartise especifica a empresa. de alto valor, em areas
como definicdio de fronteiras e habilidades de competéncia essencial,
melhorando o desenvolvimento dos executivos, promovendo a fertilidade
cruzada entre gerentes e especialistas de alto potencial em tecnologias vitais ¢
desenvolvendo sistemas de remuneragao — inclusive propriedade de agoes -
que recompensem a melhoria de processos e disciplinas que fazem parte do
capital intelectual da empresa.

A evolugdo dos recursos humanos acontece em cinco estagios, na visao de Marras

(2000), conforme apresenta a figura abaixo:

Ano Estagios

1906 Primeiro estagio do RH formado por duas escolas: a primeira escola nasce em
1906 por Taylor

1920 A segunda escola de RH emerge do movimento do Movimento das Relagoes
Humanas. Follet, Roethlisberger, Dickson, Leavitt, McGregor, Maslow ¢
outros transformam esta escola de administragdo, no nascimento do FHomo
Social em substitui¢do do Homo Economicus da escola cientifica. -

1940 Segundo estagio do RH acontece com Behaviorismo ou Comportamentalismo.
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1945 Terceiro estagio do RH surge com o nascimento da drea de pessoal em 1945,
a luz do Behaviorismo; aparece o primeiro estudo sobre lideranca,
autocratismo, democracia no trabalho e motiva¢ao humana.

Quarto estagio do RH surge sob o slogan: “cuidar do pessoal”. A fungao até
entdo de terceiro escalao na piramide do poder organizacional de chefe de
pessoal ganha agora, o status de geréncia de pessoal. |

1950 Quinto estagio do RH surge com a criagdo da Geréncia de Recursos Humanos.

Somente na década de 1950 aparece a denominagdo que ligava essa area as
ciéncias humanas.

Figura 3- Os cinco estagios da evolucio de pessoal.
Fonte: Adaptado de Marras (2000)

Na opiniao de Rezende (1999), no Brasil, a Administragao de Pessoal, Relagoes
Industriais, Recursos Humanos e atualmente a Gestao de Pessoas emergiram de forma pouco
estruturada por de 1950. A partir de 1980, a evolugdo foi mais lenta, na medida que o
crescimento empresarial caminhou no mesmo ritmo, conforme figura apresentada a seguir:

Atividades Ano | Fatores Determinantes

Administragao Pessoal 1945 | Advento da C.L.T

Recrutamento e Selecdo com| 1950 |1° surto de desenvolvimento empresarial. Por nao

utilizagao de técnicas proprias haver mao-de-obra qualificada, buscava-se potenciais

Cargos e Salarios 1955 |Plano trazido pelas multinacionais instaladas no
Brasil. Necessidade de atrair ¢ fixar pessoal
qualificado. B

Sistema de Avaliagdao por|1955 |Introduzidos um forte vinculo aos planos de cargos ¢

desempenho salarios. o

Treinamento & Formacgao 1970 | Necessidade de forma¢ao de mao-de-obra, resultante
do 2° grande desenvolvimento empresarial ¢ demanda

- B de pessoal especializado. -

Planos de Beneficios 1970 |Necessidade de introduzir salario complementar,
como reforgo para atrair e fixar mao-de-obra, pelo
mesmo motivo acima citado. -

Desenvolvimento Gerencial 1972 |Necessidade de capacitar grande quantidade de
técnicos promovidos a chefes e gerentes com a
expansao empresarial ]

Relagdes/Negociagdes 1978 |Ressurgimento do sindicalismo resultante da

Trabalhistas redemocratizagdo do pais. )

Valorizagdo da Medicina, | 1978 |Legislagdo  determinando  obrigatoriedade  do

Higiene e Seguranga no Engenheiro, Médico e Enfermeiro do Trabalho.

Trabalho o

Informatica aplicada a RH 1988 | Forte introducdo da informatica nas organizagoes.

Mudangas na estrutura, | 1992 | Reengenharia, downsinsing, terceirizagao.

fungoes e papéis do RH 7

Remuneracao variavel | 1995 |Medida provisoria regulamentando  dispositivo

participagao dos empregados constitucional. Tendéncia de crescimento dessa
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nos lucros e resultados pratica em fun¢do das mudangas da economia.
Pagamento por competéncia, | 1990 | Globalizagao da economia, aumento da
gestao de clima| 1995 |competitividade nos negdcios, valorizando o fator
organizacional  de  times, humano nas empresas

avaliagao 360° -
Learning Organization 1995 |Rapida evolugao da tecnologia e dos conhecimentos;
Peter Senge competitividade.

Figura 4 — Evolug¢io dos recursos Humanos
Fonte: Adaptado de Resende (1999, p.18-19)

Este autor aponta que a gestao de pessoas alinhada as estratégias das organizagoes
vem tornando-se uma realidade nas empresas de sucesso tanto do segmento de servigos quanto
do de produtos, na medida que os projetos e acdoes de RH sdo interligados as demais agoes,
necessidades, objetivos, metas e planos da organizagao.

Drucker (1999), Porter (1996), Diniz Costa (2000) e muitos outros autores da arca
corroboram a idéia da evolugdo das pessoas nas organizagdes e a importancia do repensar
sobre o verdadeiro papel do capital humano nas organizagdes modernas.

Dentro dessa nova perspectiva, surge uma nova terminologia, que vem sendo
convencionada por aqueles que estudam e praticam a Gestao dos Recursos Humanos nas
organizacdes: o conceito de modelo de Gestao de Pessoas que, na percep¢ao de Fischer (2001,
p. 9) “trata-se de uma formulagao bastante abrangente, cuja missdo ¢ dar nome e identidade ao
resultado de um intenso processo de mudanga que vem se desenvolvendo nas politicas nas
praticas e nos processos de gestao.”

Ressalta-se que o conceito de modelo de Gestao de Pessoas ¢ incomum nas teorias
administrativas. Ele ndo ¢ encontrado na maioria dos textos que aborda as questoes do
comportamento humano no trabalho.

Todavia, quando uma nova nomenclatura ¢ utilizada, no caso especifico da importancia
das pessoas para as organizagdes, ¢ porque os especialistas da darea (no caso Recursos
Humanos) estdo denominando o novo conceito de modelo de Gestio de Pessoas ¢ as do
sistema de administragdo desses recursos.Esta diferenga ndo esta apenas na perspectiva da
seméantica, merecendo ser considerada detalhada e profundamente. Nesse sentido, apresentam-
se as principais caracteristicas do novo modelo de Gestdo de pessoas, na otica de Fischer

(2001):




a)

b)

Do ajuste do comportamento a gestao das relagdes: O Sistema de Administragdo de
Recursos Humanos ¢ mais uma fung¢do como qualquer outra na busca dos objetivos
pelas organizagdes. A administrag@o tradicional ndo diferencia o “recurso humano™
dos demais fatores geridos pela organizagao. Isso fica evidente na percepciao de

Ramalho (apud Fischer, 2001, p.13), ao resumir:

a gestao de pessoas como o conjunto de procedimentos e ajustes do
individuo a um estere6tipo de eficiéncia ja estabelecida pela empresa.
O ser como paciente desses procedimentos, recebe a agdo
comportamental da organizagao.

A nova perspectiva da Gestao de Pessoas mostra que as dimensoes do relacionamento
trabalhador/empresa entram em outra dimensdo, como afirma Chanlat (1996, p. 89)
“todos os modos de gestao tém dois componentes: um abstrato, prescrito, formal ¢
estatico que eu chamo de modo de gestdo prescrito, € um componente real, informal ¢
dinamico, que eu qualifico como gestao real”. A idéia de Chanlat sobre a gestao real ¢
o resultado da rela¢ao entre as regras determinadas pela empresa e aquilo que as
praticas dos individuos e grupos incorporam e reinventam a partir do pardmetro formal.
Do formal-instrumental ao real-comportamental: Se o que diferencia o formal ¢ o real
¢ por um lado maior precisdo no objeto deste estudo, na outra ponta, torna-se¢ muito
mais dificil de ser captado, medido e analisado. Ou seja, esta nova perspectiva
apresenta-se muito mais como uma sintese do resultado das estratégias colocadas em
pratica por diferentes agentes das organizagdes: empresarios, agentes, especialistas da
area e os proprios funcionarios. E algo menos objetivo (dificil de ser identificado) do
que os instrumentos de gestdo adotados. Dessa forma, no ambiente do novo modo de
lidar com as pessoas, manter o equilibrio e assegurar o funcionamento de um sistema
complexo, que subentende desentendimentos e interesses antagénicos continuos ¢
dificil e requer um processo de cooperagao.

Ao lidar com o conflito e a cooperagdo, os agentes organizacionais estabelecem uma
certa logica de atuagdo que ¢ ao mesmo tempo, politica, social, ideologica ¢

comportamental, na percepgao de Melo (2000).




49

Da area ou sistema de administracdo ao modelo de gestao: A nova nomenclatura
indica que a area de Recursos Humanos perdeu seu poder de monopolio sobre o
comportamento humano nas empresas, na medida que os elementos que desenham o
novo modelo vao muito além da estrutura, dos instrumentos e das praticas
normatizadoras de RH, envolvendo tudo o que interfere de maneira significativa nas
relagdes entre individuo/organizagdo. Nessa perspectiva, a Gestao de Pessoas ganha
um espac¢o maior, abrangendo os procedimentos que a empresa utiliza para envolver
os trabalhadores com suas defini¢des estratégicas, a maneira que estimula a relagdo
com os clientes, a imagem que ela passa internamente sobre seus produtos,
equipamentos utilizados, sobre o desenvolvimento tecnoldgico e sobre outros termos
organizacionais importantes.

No conceito de Modelo de Gestao de Pessoas, os moldes estruturam suas idéias sobre
a problematica do relacionamento humano.

Do recurso as pessoas: Embora os conceitos de Administragdao de RH e de Gestao de
Pessoas sejam utilizados como sindnimos, gestao ¢ considerada uma agao para a qual
ha menor grau de previsibilidade sobre o resultado do processo a ser gerido (FICHER,
2001). A utilizagdao do termo “gestao” pode significar o resgate do carater humano,
sobrepondo-o ao aspecto técnico no ambito do relacionamento  entre

pessoas/empresas.

Atualmente o papel do individuo no trabalho vem se transformando. Suas caracteristicas
mais humanas — a valorizagdo do saber, da criatividade, a intui¢ao - sugerem que a relagao

com pessoas € nao com recursos, apontam uma grande transig¢ao da realidade empresarial.

2.4 Conhecimento e competéncia

2.4.1 Conhecimento

Manifesta-se aqui que nao ha pretensdo, para efeito desse estudo, gerar discussoes ¢

nem ha maiores preocupacgdes em distinguir com precisao os conceitos de conhecimento ¢
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competéncia. Pretende-se apenas apontar algumas abordagens, de diferentes autores, em
relagdo a tais conceitos.

Os questionamentos sobre o conhecimento sempre ocuparam a mente dos filésofos ao
longo do tempo, sem chegarem ao um consenso, sobre sua defini¢do. Todavia, tal questdo
vem ocupando maior espago e importancia no estudo voltado a Teoria da Administragao,
devido a busca de maior competitividade das empresas, com vistas a manutengdo ou
ampliagdao dos mercados.

A origem do conhecimento para os gregos esta no vocabulo episteme, que significa
verdade absolutamente certa. No entanto, a etimologia da palavra conhecimento reside no
latim cognitio significando a agdo de conhecer, de tomar conhecimento.

Conhecimento, na 6tica de Abbagnano (1998, p 174), de forma geral ¢é:

uma técnica para verificagdo de um objeto qualquer, ou a
disponibilidade ou posse de uma técnica semelhante. Por técnica de
verificagdo deve-se entender qualquer procedimento que possibilita a
descri¢ao, o calculo ou a previsao controlavel de um objeto; e por
objeto deve-se entender qualquer entidade, fato, coisa, realidade ou
propriedade.

Ou seja, conhecer algo ¢ a capacidade de colocar em pratica procedimentos que
possibilitem a descrigdo, o célculo e a previsao desse algo.

A palavra conhecimento, na Lingua Portuguesa, possui muitos significados:
informagdo, saber, cogni¢ao, sapiéncia, experiéncia, ciéncia, competéncia, aprendizado...A
definigao estaria de acordo com o contexto no qual o termo fosse aplicado.

De acordo com Sanchez et al apud Fleury (2001, p. 132), conhecimento ¢ o conjunto
de crengas mantidas por um individuo acerca de relagdes causais entre fendmenos™.
Entendem-se como relagdes causais, a causa e os efeitos entre eventos e a¢des imaginaveis ¢
provéaveis conseqiiéncias entre eles. E o conhecimento organizacional, segundo esses autores
“é o conjunto compartilhado de crengas sobre as relagdes causais mantidas por individuos
dentro de um grupo”.

Nonaka e Takeuchi (1997) adotam uma postura pragmatica e empirica em rela¢ao ao

conhecimento Na opinidao desses autores, o conhecimento humano esta dividido em duas




categorias: conhecimento tacito e conhecimento explicito. O primeiro ¢ incorporado ao
individuo através da experiéncia. Pelo seu carater subjetivo ¢ dificil de ser articulado na
linguagem formal, na medida que envolve aspectos intangiveis como crengas pessoais,
valores, entre outros. O segundo ¢ explicito aquele pode ser articulado na linguagem formal,
“pode ser facilmente 'processado' por um computador, transmitido eletronicamente ou
armazenado em bancos de dados”. (op. cit.,1997, p.8) em afirmagdes gramaticais, expressoes
matematicas, especificagdes, manuais e assim por diante.

Para Sveiby (1998, p. 44) “conhecimento ¢ como uma capacidade de agir” e acredita
que o conhecimento possui quatro caracteristicas. Ele afirma que o conhecimento ¢ tacito ¢
orientado para a acdo, ¢ sustentado por regras e esta em constante mutagao.

No que se refere ao pressuposto de que o conhecimento ¢ ticito, a definigdo esta
fundamentada nos estudos da teoria do conhecimento tacito de Michael Polanyi, desenvolvida
no final da década de 1940 e inicio da de 1950, onde se conceitua conhecimento tacito algo
pessoal, formado dentro de um contexto social ou individual, portanto o conhecimento ndo ¢
propriedade de uma organizagao ou uma coletividade. Segundo Polanyi (apud Sveiby, 1998),
esse conhecimento esta baseado em trés principios:

a) a verdadeira descoberta nao ¢ o resultado de um conjunto de regras articuladas ou

algoritmos;

b) o conhecimento é, a0 mesmo tempo, publico e, em grande parte pessoal, ou seja,
por ser construido pelos seres humanos esta imbuido de emogodes, ou paixoes e, por
fim;

¢) o conhecimento subjacente ao conhecimento explicito ¢ mais fundamental. Todo
conhecimento ¢ tacito ou tem raizes no conhecimento tacito, isto ¢, tem raizes na
pratica.

A segunda caracteristica, o conhecimento ¢ orientado para agdao, Sveiby (1998, p. 37)
afirma que “essa qualidade dinamica do conhecimento ¢ refletida em verbos como aprender,
esquecer, lembrar e compreender”. O autor busca mais uma vez o apoio em Polanyi, o qual
usa o termo processo de saber como um processo de reunido de pistas fragmentadas. por
intermédio de percepg¢des sensoriais e a partir de lembrangas, e agrupamentos das mesmas

categorias. Isto €, da-se sentido a realidade hierarquizando-a em teorias, métodos. sentimentos,
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valores ¢ habilidades que se pode utilizar de forma tradicionalmente valida. Polanyi, em scus
estudos, utiliza, freqiientemente o verbo saber e o substantivo conhecimento como sinénimos.
Na sua mais recente obra, The Tacit Dimension , em1967, destaca as propriedades dinamicas
do conhecimento, descrevendo o conhecimento como uma atividade, através da seguinte
afirmag¢ao: ”O conhecimento ¢ uma atividade melhor descrita como o processo de saber.”
(POLANYI apud SVEIBY,1998, p.39)

A pentltima caracteristica do conhecimento ¢ a afirmagao de que ele ¢ sustentado por
regras, na medida que as regras também existem para processar o conhecimento de forma
consciente ou inconsciente.

A partir dos conceitos atribuidos ao conhecimento, aproximando-os as Teorias
Administrativas, pode-se perceber que elas, ao longo do tempo, sé consideraram e valorizaram
o conhecimento explicito, medita que a ciéncia nao admitia o conhecimento tacito devido seu
carater pessoal subjetivo e pessoal. E nesse foco que se comega a perceber mudangas nos

principios de administragao, a valorizag¢ao do intangivel.

2.4.2 Competéncia

O cenario de incertezas no qual as organizagdes estao vivendo na atualidade vem
alterando no perfil dos profissionais que, além de possuir a uma sélida base técnico-cientifica,
requer novas capacidades, derivadas da necessidade de adaptagao a contextos produtivos cada
vez mais imprevisiveis e dinamicos. O contetdo do trabalho esta se alterando: trabalhar passa
a significar, cada vez mais, ser capaz de transferir conhecimentos para distintas situagdes, bem
como saber gerenciar informagoes.

As competéncias hoje importantes para os desafios da vida profissional sdo de ordem
comportamental, de carater intrinseco ao individuo, nao sendo por isso facilmente aprendidas
como o sdo as capacidades analiticas e de raciocinio, que se desenvolve com a formagao
académica. O trabalhador do conhecimento precisa desenvolver esse tipo de competéncia, para
estar mais apto aos ambientes profissionais contemporaneos.

Os tedricos das organizagdoes definem competéncias como uma caracteristica
organizacional, como o elo entre o conhecimento e a estratégia, como a capacidade (o poder)

que uma organizacao tem de agir em relacao a outras organizagoes. Selznick (1957) define
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competéncia organizacional como competéncia distintiva, o conceito de Porter (1980) passa
pela mesma Otica, vantagem competitiva e para Hamel e Prahalad (1990) competéncias
basicas, as habilidades técnicas e gerenciais que permitem a sobrevivéncia das organizagoes.

Pode-se observar que os proximos conceitos estdo, de certa forma, associados ao
conhecimento. Para Fleury e Fleury (2000, p. 21) competéncia ¢ “um saber agir e reconhecido
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo™.

Sveiby (1998, p. 42) afirma que

o conhecimento humano ¢ tacito, orientado para agao. baseado em
regras e estd em constante mutagao. Como a palavra conhecimento
uma palavra com tantas conotagdes, seu uso normalmente nio ¢
pratico. Mesmo que o conhecimento seja dindamico. o que ¢ melhor
expresso pelo verbo saber, uma descri¢do mais pratica. Devido a
aten¢do que vem atraindo a palavra competéncia pode ser a melhor
candidata.

Dessa forma, Sveiby utiliza o termo competéncia como sinénimo tanto de saber quanto de

conhecimento.

Este autor considera ainda que a competéncia de um individuo consiste em cinco elementos

interdependentes:

a) conhecimento explicito — envolve conhecimento dos fatos e ¢ adquirido basicamente
pela informagao, quase sempre pela educagao formal.

b) habilidade — é o “saber fazer”, esta diretamente ligada a uma proficiéncia pratico-
fisico-mental, é adquirida por treinamento e pratica. Inclui o conhecimento de regras
de procedimento e habilidade de comunicagao.

c) experiéncia — adquirida essencialmente pela reflexdo sobre os erros e acertos passados.

d) julgamentos de valor- sdo as percepgdes do que o individuo acredita estar certo. Os
julgamentos de valor agem como filtros conscientes e inconscientes para o processo do
saber de cada individuo.

e) rede social - formada pelas relagdes do individuo com outros seres humanos dentro de

um ambiente ¢ uma cultura transmitidos pela tradigao.
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Em sua visdo a competéncia depende, em grande parte, do ambiente e sugere que “se

uma pessoa se muda para um novo ambiente, ela perde competéncia™. (p.43).

Na dimensdo do comportamento humano encontra-se o conhecimento (o saber), a
habilidade definida (como fazer) e a atitude (querer fazer), a competéncia seria determinada no

ponto convergente destes trés aspectos, conforme figura abaixo:

Conhecimento

Competéncias

Habilidades Atitudes

Figura 3: Representac¢io da formacéio das competéncias.
Fonte: Durand (1998)

Tanto quanto o conhecimento, a competéncia ¢ um valor intangivel. A partir do momento
que as empresas comeg¢am a perceber que valores intangiveis passam a ser valorizados pelo
mercado, surge o seu dilema: de que forma medi-los para remunerar aquele que ¢, de fato, seu
dono — o trabalhador?

A seguir apresenta-se um conjunto de competéncias comportamentais segundo a

perspectiva de varios tedricos da area.
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2.5 Conjunto de Competéncias

Além das competéncias técnicas e tecnoldgicas, que outras competéncias espera-se do
trabalhador do conhecimento no desenvolvimento de suas atividades? Sugere-se da pesquisa
bibliografica, esse conjunto de seis competéncias: autogerenciamento, criatividade,

flexibilidade, multiespecialidade, comunicagao e trabalho em equipe.

2.5.1 Autogerenciamento

Cada vez mais as empresas estdo reduzindo seus niveis hierarquicos ¢ nimero de
trabalhadores estabelecendo que um trabalhador faga parte de mais de um projeto, contratando
profissionais para tarefas e prazos especificos e, ainda, que um profissional pode estar
realizando determinado trabalho em mais de uma empresa concomitantemente; o
autogerenciamento ¢ de importancia vital no desempenho de suas tarefas. O
autogerenciamento ¢, em suma, a capacidade de autoconduzir, com sucesso, a vida pessoal ¢
carreira profissional, quer esteja ou nao vinculada a uma empresa.

Senge (1998) denomina essa habilidade como maestria pessoal. A maestria pessoal ¢
ter autodominio, o que significa conferir ao individuo o ato de escolha e escolher ¢ um ato de
coragem. O trabalhador passa a escolher as ag¢des que, conseqiientemente, direcionam os
resultados que irdo determinar seu futuro.

Nesse sentido, Drucker (1999, p.131) corrobora afirmando que “‘mais e mais as pessoas
na for¢a de trabalho e, mais que todos, os trabalhadores do conhecimento precisardo “gerenciar
a si mesmos’. Eles terdo de se colocar onde possam fazer a maior contribui¢do possivel,
aprender e se desenvolver permanecendo jovens e mentalmente vivos durante uma vida
profissional de 50 anos. Terdo que aprender como e quando mudar o que fazem™. Segundo o
autor, os trabalhadores do conhecimento precisam enfrentar demandas extremamente novas.
“Eles precisam perguntar: Quem sou eu?, Quais sdo minhas forgas?, Como trabalho?, Qual ¢ a
minha contribuicdo?, Eles precisam assumir a responsabilidade pelo relacionamento™. (OF.

CIT., 1999, 131)




Peters (1998) apresenta a idéia de autogerenciamento por meio do que ele denomina de
Michelangelos, ou seja, aqueles profissionais que buscam exceléncia em seu desempenho. Ele
diz mais: cada trabalhador deve ser transformado em perfeitas pessoas de negocios.

Dessa forma, a nova realidade do profissional estd em seu autocomando. Cada
profissional passa a ser uma unidade de negdcios, precisando desenvolver autoconhecimento,
disciplina, estabelecendo seus fatores criticos de sucesso, planejando detalhadamente seus
objetivos na busca de seus resultados, desenvolvendo flexibilidade em seus relacionamentos ¢

sendo detentor de uma excelente comunicagao.

2.5.2 Criatividade

A competéncia criatividade passa a ser matéria-prima para o trabalhador do
conhecimento, diante dos novos e complexos desafios. Uma das exigéncias primordiais a ele
conferido, segundo Kao (1998), ¢ o papel de gerar e desenvolver idéias (criatividade). No
entanto para o autor a criatividade ¢ um processo, na medida que os seres tém idéias,
desenvolvem-nas e criam valores a partir delas.

Hoje, para as organizagoes, a criatividade € condigdo essencial para estabelecer uma
estratégia, entendida aqui como o conhecimento que permite chegar a novas fontes de
crescimento. Na otica de Kao.(op. cit., 1998, p.76), existe trés formas basicas de alguém fazer
aflorar a criatividade: a primeira ¢ encontrar novos interesses; a segunda, fazer do local de
trabalho local propicio (o que implica, na visao do autor, nao ter todo o tempo ocupado) ¢ a
terceira e ultima ter as expectativas certas.

Ha varios fatores que estdo tornando a criatividade essencial as empresas, entre 0s
quais destacam-se: a atual tecnologia da informacdo e a chamada era do conhecimento; a
obrigacao das empresas se reinventarem; a valorizagao do design; a exigéncia do consumidor
e a concorréncia imposta pela globalizagao, que esta sendo enfrentada com idéias.

Diante dos fatores apresentados, cada individuo deve transformar-se em fonte geradora

de idéias, sendo a criatividade uma condigao basica para elaboracao de estratégias, na busca da

competitividade.




2.5.3 Flexibilidade

No que se refere a flexibilidade, ela esta intrinsecamente relacionada com mudangas.
No momento em que é exigido do trabalhador sua participagdo em diversas atividades, em
diferentes equipes e, dependendo da natureza do trabalho, podem estar presentes profissionais
de outras empresas, autonomos e consultores, a flexibilidade passa a ser lei. Senge (1998)
destaca que trabalhar em equipes ¢ um processo de alinhamento e desenvolvimento da
capacidade desta equipe de criar resultados que os seus membros realmente desejam, tendo
como desafio transformar os talentos individuais em coletivos, e desenvolver continuamente
os talentos das pessoas de maneira que o coletivo seja maior do que a soma dos talentos
individuais. Segundo Austin (1997, p. 78), “a busca da flexibilidade alterara a face dos
trabalhadores”. O trabalhador assume o papel de ator, isto ¢, dependendo da cena a ser vivida,

o personagem dever estar de acordo com ela.

2.5.4 Muiltiespecialidade

A complexidade da nova realidade das organizagoes, os projetos de parceria entre elas,
as associagoes estratégicas, o trabalho de equipes e a importancia do pensamento sistémico, |
oferece um conjunto basico de ferramentas para compreensdo da integralidade dos fatos ¢
tomada de decisdo, gera resultados competitivos, e requer do profissional em questao,
conhecimentos especializados em varias areas. Denomina-se a capacidade de ter profundos
conhecimentos em varias areas de multiespecialidade.

A opinidao de De Massi (1999) refor¢a a questao da multiespecialidade, ao afirmar que
a educacdo intensa e continua vai ocupar grande parte da vida do trabalhador e sera cada vez

mais dificil apontar uma distingdo entre o trabalho e o estudo.

2.5.5 Comunicagao
A comunicagdo voltada ao trabalhador do conhecimento vai muito além de transmitir
idéias e de argumentar com fundamentagdo e respeito, nem se limita ao dominio da retorica,

de fluéncia verbal e de técnicas metodoldgica nas apresentagoes.




Na o6tica de Bartolomé (1999), o trabalhador precisa educar-se para ouvir ¢
compreender, deve ter a capacidade de analisar e priorizar informagdes recebidas, de se
expressar, de perceber e eliminar barreiras da comunicagdo. Oportunizando, nesse sentido, o
dialogo, o qual permite a troca, o esclarecimento e a compreensado de idéias.

A comunicagdo eficiente pode ajudar o trabalhador a identificar oportunidades de
negocios e tomar decisdes rapidas e precisas, obtendo excelentes resultados no desempenho

em todas as areas nas quais atua.

2.5.6 Trabalho em equipe

O trabalho em equipe parece ser uma competéncia exigida do trabalhador de alguns
anos para ca. Analisando-se de que forma eram cumpridos os trabalhos escolares antigamente
e como os estudantes de hoje, desde as séries iniciais, executam suas tarefas, pode-se perceber
como o estudantado hoje € incitado a realizar atividades em equipe. Dessa forma, parece que
eles vém sendo estimulados a desenvolver esta capacidade, em seu dia-a-dia. Assim, busca-se
as palavras de Robbins e Finley (1997) para desenhar a defini¢do de equipe: o trabalho em
equipe consiste num grupo de pessoas atuando juntas, necessitando uma das outras para
alcancar resultados.

Heller (1999, p. 06) afirma que uma equipe de verdade “¢ uma forca dinamica,
mutante, viva, formada por pessoas que se reunem para trabalhar”, sdo pessoas que discutem
objetivos, avaliam idéias, tomam decisdes e buscam juntas alcangar metas. Segundo este autor,
toda equipe bem sucedida apresenta sete caracteristicas:

a) lembrar que todas as pessoas tém uma colaboracao para dar;

b) formular objetivos com cuidado e leva-los a sério;

c) os membros da equipe devem se apoiar mutuamente;

d) dividir metas de longo prazo em projetos breves;

e) dar prazos claros para cada projeto, decidir logo que tipo de equipe ¢ mais

adequado as metas da empresa e, por fim,

f) f) formar lagos fortes entre as pessoas da equipe.




Hardingham (2000) sugere que para uma equipe ter alto desempenho necessita possuir
comunicag¢do eficaz e agradavel entre seus membros, ter compromisso dos membros da equipe
com o crescimento e o sucesso pessoal de cada um, bem como a realizagdo dos objetivos,
conduzir o desenvolvimento de processos que visem ao aprimoramento continuo de seus
proprios métodos e produtividade, possuir alto nivel de criatividade e ter habilidade em lidar
com os assuntos mais dificeis, sutis e geradores de conflito.

Parece que as idéias tanto de Heller como de Hardingham levam aquele que fala sobre
o trabalho de equipe como sendo um processo de aprendizagem. (Senge, 1998)

Para o autor o trabalho em equipe € o processo de alinhamento e desenvolvimento da
capacidade desta de criar os resultados que seus membros realmente desejam. Dessa maneira,
o alinhamento e desenvolvimento das capacidades (talentos) se fazem através do dialogo;
propondo idéias; participando na elaboragao de um objetivo comum.

O diadlogo ¢ uma idéia antiga, reverenciada pelos gregos e praticada por muitas
sociedades ditas “primitivas”, como os indios norte-americanos, ¢ muito presente hoje nos
trabalhadores que desenvolvem atividades em equipe. O proposito do dialogo vai além de
qualquer compreensao individual, ele revelar as incoeréncias do nosso pensamento.

No dialogo as pessoas se tornam observadoras de seu proprio pensamento. O dialogo ¢
reflexo e questionamento. Nele as pessoas nao tentam vencer. Na medida que todos se tornam
vencedores se estiverem fazendo a “coisa” certa. Através do didlogo, as pessoas podem se
ajudar mutuamente a se conscientizar das incoeréncias nos pensamentos uns dos outros, ¢
dessa forma o pensamento coletivo torna-se mais coerente.

Ha trés condigOes basicas para o didlogo: primeira, todos os participantes devem
“suspender” seus pressupostos, literalmente, colocando-os “como se estivessem suspensos
diante de no6s”; segundo, todos os participantes devem encarar uns aos outros como colegas e,
terceiro, deve haver um “facilitador” que “mantenha o contexto do dialogo™. O trabalho em
equipe ¢ um grande desafio tanto para os individuos como as empresas, e mais do que nunca

ele é um aspecto importante no ato de administrar.




3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tomando-se como base o referencial tedrico-empirico apresentado até o momento do
presente trabalho, designados os procedimentos metodoldgicos para orientar a realizagdo desta
pesquisa, e responder ao objeto de estudo. Segundo Castro (1977), a metodologia em um
trabalho de pesquisa cumpre a responsabilidade nao apenas de investigar os produtos da
investigacao cientifica, mas fundamentalmente seu proprio processo. Dessa maneira, conforme
Bruyne ef al (1991, p. 29) “...as exigéncias nao sdao de submissao estrita a procedimentos

rigidos, mas antes de fecundidade na produgao dos resultados™.

3.1 Perguntas da pesquisa

Considerando o objeto de estudo do trabalho e os objetivos estabelecidos, foram definidas

as seguintes perguntas de pesquisa:

3.1.1 Que tipo de competéncias o trabalhador do segmento proposto precisa possuir

para desenvolver suas atividades?

3.1.2 Hé algum tipo de relagao entre as competéncias identificadas nos trabalhadores
do departamento de pesquisa e desenvolvimento de empresas que criam tecnologias avan¢adas
¢ o conjunto de competéncias sugerido bibliograficamente como sendo competéncia do

trabalhador do conhecimento?

3.1.3 O conjunto de competéncias levantado bibliograficamente pode ser confirmado
como sendo competéncias do trabalhador do conhecimento, das empresas que geram
tecnologias avangadas, que nasceram no processo de incubagdo e estdo em estagio de

liberagao ou maduro, do universo pesquisado?
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3.2 Delineamento de pesquisa

A pesquisa caracteriza-se pela sua predominancia qualitativa, do tipo descritiva,
baseada em um estudo de multicasos, por meio de um corte transversal. Ela aborda as
competéncias comportamentais do trabalhador do conhecimento, tema proprio das Ciéncias
Sociais. Apesar de nao ter predominancia de informagdes estatisticas, o estudo mantém sua
objetividade e validade conceitual, contribuindo, dessa maneira, ao desenvolvimento cientifico
(TRIVINUS, 1994). Conforme Good e Hatt (1979) independente de uma falsa dicotomia entre
os métodos quantitativos e qualitativos de pesquisa, o enfoque deste estudo requer uma
metodologia mais qualitativa, devido a complexidade das dimensoes que envolvem o tema.

Segundo Cervo e Bervian (1996, p.49) “a pesquisa descritiva observa, registra, analisa
e correlaciona fatos ou fendmenos (variaveis) sem manipula-los”. Considerando que o
objetivo nesse estudo ¢ identificar competéncias dos trabalhadores de um segmento especifico
para depois compara-lo ao conjunto de competéncias proposto, julga-se o melhor método para
desenvolver o estudo, o descritivo.

Alia-se a este método, a opgdo pelo estudo de multicasos, de corte transversal, o qual, por
meio de analise profunda de uma unidade, o departamento de Pesquisa ¢ Desenvolvimento
(P&D) - dentro de um sistema maior, o ambiente das empresas Reivax, AltoQi, Cebra, Olsen,
Softplan, Reivax, para que as descrigcdes pudessem ser elaboradas e explicagdes sobre
similaridades e diferengas pudessem ser obtidas (Babbie,1998). O estudo tem ainda uma
perspectiva seccional, na medida que as observagoes foram realizadas em um determinado

momento da vida da organizagao. A pesquisa foi realizada no més de junho e julho de 2001.

3.3 Populac¢io e amostra

No que se refere a esses itens, Babbie (1998) afirma que o pesquisador da area social
deve definir qual sera a unidade e o nivel de analise, ou seja, as pessoas ou coisas (individuos,

grupos, organizagdes, fatos sociais), cujos pontos de foco (caracteristicas, orientagdes ou




acoes) serdo observados, descritos, ou explicados por ele. Dessa forma, a unidade de analise,
nesse estudo, sdo os trabalhadores do conhecimento, em particular as competéncias
comportamentais necessarias para o desenvolvimento de suas atividades, sendo o nivel de
analise o departamento de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) das empresas que desenvolvem
tecnologias avangadas, que nasceram no processo de incubagao e hoje se encontram no estagio
de liberagao ou maduro.

O universo ¢ constituido por vinte e trés empresas, o critério utilizado para determinar a
amostra foi o de faturamento. Foram sorteadas cinco empresas que faturam acima de dez
milhoes de Reais/ano. As empresas sorteadas foram AltoQi, Softplan, Cebra, Olsen ¢ Reivax,
das quais as duas primeiras estao no segmento de software e as trés seguintes no de hardware.
A totalidade de trabalhadores do departamento de pesquisa e desenvolvimento dessas

empresas ¢ de vinte e seis. Todos trabalhadores sao entrevistados.

3.4 Instrumento de Coleta de Dados

A coleta de dados da presente pesquisa passou por dois momentos. No primeiro,
tomou-se por base dados do tipo secundario, isto €, aqueles ja disponiveis ao pesquisador,
coletados por outros individuos. Utiliza-se analise documental, realizada através de livros,
revistas cientificas, periodicos. Segundo Bryne er a/ (1991), independentemente das
caracteristicas de cada procedimento, a coleta de dados deve obedecer primordialmente a
critérios de fidelidade e validade, além da qualidade e de sua eficiéncia. Por ter-se respeitado o
processo de selecdo das bibliografias selecionadas, para esta etapa, acredita-se que a exatidao
bem como a precisao dos dados obtidos possa ser assegurada. O periodo de coleta aconteceu
durante o ano de 2000, procurou-se cumprir os critérios da validade e da eficiéncia, ¢ do custo
da pesquisa.

No segundo momento, os dados primarios, ou seja, aqueles que o pesquisador esta
colhendo, devido o foco da pesquisa , serdao colhidos através de entrevista semi-estruturada. A
escolha pela entrevista semi-estruturada se da devido ao teor do objeto de estudo. Conforme
Barros e Lehfeld (1986, p. 106) “nas entrevistas semi-estruturadas, o pesquisador busca

conseguir, através da conversacao, dados que possam ser utilizados em analise qualitativa, ou
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seja, os aspectos considerados mais relevantes de um objeto de pesquisa”. Reforcam a idéia
Lakatos e Marconi (1991) ao afirmarem que na entrevista nao-estruturada, o entrevistador tem
liberdade para desenvolver cada situagdo em qualquer diregdo que considere adequada. Em
geral, as perguntas sdo abertas e podem ser respondidas dentro de uma conversagao informal.
Esta etapa da pesquisa foi realizada no més de junho e julho de 2001, no departamento de
Pesquisa & Desenvolvimento das empresas apresentadas no item 4.4.

As entrevistas foram realizadas individualmente, levando em média uma hora e vinte
minutos. Elas foram gravadas, uma vez que todos os entrevistados consultados previamente
concordaram com a metodologia aplicada a entrevista; utilizou-se também o método de
observacdao, uma vez que o entrevistador esteve atento aos gestos, as expressoes faciais, as

reticéncias, entre outros aspectos referentes aos contextos ambiente/entrevistado/entrevistador.

3.5 Analise dos dados

Os dados secundarios coletados nesta pesquisa tiveram tratamento qualitativo,
considerado mais apropriado para a técnica de analise contetido que Bardin (apud Trivinus
1987, p.160) apresenta como “um conjunto de técnicas de andlise de comunicagoes, visando,
através de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de contetdo das mensagens,
obter indicadores quantitativos ou ndo, que possibilitem a inferéncia de conhecimento
relativos as condi¢des de produgdo/recepcao (variaveis inferidas) das mensagens”.

Os dados secundarios, aqueles utilizados na busca de um conjunto de competéncias
comportamentais do trabalhador do conhecimento foram coletados através de bibliografia
especializada (livros, revistas especializadas, periddicos e sites da WEB), utilizando os
critérios basicos, de acordo com orientacao de Richardson (1989), os de incluir todo o material
suscetivel de utilizagdo e adequagdo e os de selecionar materiais que devem proporcionar
informagoes adequadas ao cumprimento dos objetivos do estudo. Num primeiro momento
passaram por uma pré-analise para identificar o melhor material para a realizagdao da etapa
seguinte, que foi a de compor o conjunto.

Para os dados primarios utilizou-se a técnica qualitativa, estabelecendo-se a correlagao

entre a realidade pratica das empresas investigadas com o conhecimento teorico ¢ académico.




4 CENTRO EMPRESARIAL DE LABORACAO DE TECNOLOGIAS
AVANCADAS — um breve historico

O processo de incubadoras ou de condominios de empresas se transformou em um
valioso mecanismo de apoio a criagdo de novas empresas ou a modernizag¢do das ja existentes.
Em 1995, havia aproximadamente 1.500 incubadoras em funcionamento, em diferentes partes
do mundo, segundos dados do Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD).

No Brasil, o processo comegou a ser formalmente implantado em 1986. De acordo com
dados da Associagao Brasileira de Incubadoras e Parques Tecnoldgicos (ANPROTEC) em
1995 havia em torno de 50 iniciativas em atividades.

Santa Catarina foi um dos estados pioneiros nesse tipo de operagao. O CELTA (Centro
Empresarial de Laboragao de Tecnologias Avangadas), um dos centros de referéncia da
Fundac¢ao CERTI, iniciou suas atividades em 30 de novembro de 1986.

O CELTA foi criado dentro de uma visdo integrada em relagdo aos demais centros da
CERTI de modo a contribuir com a capacitagdo e a melhoria da competitividade do setor
empresarial brasileiro. (www.celta.org.br)

Por um lado, o CELTA ¢ um empreendimento de natureza privada que deve garantir a
sua auto-sustentagdo operacional através de prestacao de servicos; de outro, por desempenhar
fungoes que geram beneficios e impactos de carater publico, busca continuamente implantar
projetos de apoio para garantir o desenvolvimento e suas atividades que envolvem pesquisa &
desenvolvimento, investindo em treinamento e avangos na infra-estrutura. (www.celta.org.br)

Para cumprir sua missdao, o CELTA oferece trés servigos de apoio de servigos
indissociaveis aos seus Empreendimentos de Base Tecnoldgica - EBT: infra-estrutura,
servigos de suporte e de qualidade.

a) Infra-estrutura disponibiliza cinco subsistemas:

- infra-estrutura fisica: envolve basicamente a edificagdo CELTA, com 10.000 m2,
distribuidos da seguinte maneira: 90 mdédulos de 30 m2 e quinze com 42 m2; area
de apoio administrativo; biblioteca; uma sala de reunido executiva, duas salas de
reunido/treinamento, sendo que cada uma possui 30m2; um auditério com

capacidade para 150 pessoas; laboratério de servigos especiais; um centro de
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confraternizacdo; um restaurante; vinte banheiros; cento e quarenta garagens
cobertas e patio de estacionamento.

infra-estrutura de comunicagdo e informatica: disponibiliza o sistema de
comunicag¢do de voz (Central Telefonica DDR) e a rede interna que integra todas
as empresas oportunizando acesso gratuito a internet, através da Rede Catarinense
de Tecnologia.

infra-estrutura de sinalizagdo e programagdo visual: exibida pelas placas
indicativas, quadros das empresas, murais, totens de identificagao e outros aspectos
de comunicagao visual.

infra-estrutura de treinamento: engloba o conjunto de equipamentos ¢ audiovisuais
e infra-estrutura de apoio a realizagdo de eventos e treinamentos.
infra-estrutura-tecnoldgica: oferece um conjunto de equipamentos, instrumentos ¢
aparelhos de uso técnico e laboratorial, disponibilizado as empresas na forma de

locagao.

b) Servigos de Suporte, considerados a ‘alma” do CELTA, estdo estruturados da seguinte

forma:

Servigos de suporte operacional: servigos de condominio em geral (limpeza, setor
de materiais, seguranga, telefonista , office-boy, entre outros), servigos de terceiros
como bancos, restaurante, lanchonete, agéncia de carga, correio e reprografia.
Servigo de suporte estratégico: apoio na busca de financiamentos, intermedia¢io de
negodeios com clientes, interagdo com os bancos, acesso a Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC), apoio na elaboracdo e implantacio de projetos com
agéncias de fomento.

Servigo de suporte ao desenvolvimento empresarial: disponibiliza apoio para a
participagdo em feiras, orientagdo fiscal, orientagdo juridica, indica¢io e
intermediagdo de servigos de suporte ou consultoria em diversas areas, entre elas: a

de contabilidade, design grafico, e treinamento empresarial.
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- Servigo de suporte tecnoldgico: alocagcdo de equipamentos, acesso a equipamentos
em institui¢cdes locais, busca de informagodes tecnoldgicas e promogdo de cursos ¢

palestras técnicas.

¢) Servicos de Qualidade Celta tem como grande objetivo garantir e melhorar continuamente a
infra-estrutura e os servi¢os, a partir das necessidades dos usuarios, do envolvimento ¢
comprometimento dos colaboradores e da agregacao de conhecimento e experiéncias externas.
Este servigo envolve trés frentes:

- Programa 5S voltado a melhoria do ambiente de trabalho e o aperfeigoamento da
postura em termos de otimizagao de recursos, limpeza, ordenagdo, saude, ¢
autodisciplina.

- Manual de padroes e procedimentos ¢ composto de aproximadamente 35 padroes ¢
procedimentos de trabalho, aos quais estao associados cerca de 30 formularios, que
constituem a base documental utilizada para orientar a realizacdo de tarefas,
facilitar o treinamento e dar apoio a analise e aperfeicoamento dos processos.

- Sistema de avaliagdo e treinamento de nao conformidade: ¢ o processo de
avaliagao periodico realizado pelos empresarios e o relacionamento de reclamagdes

e solicitagoes de melhoria praticados no dia-a-dia.

No processo de incubadoras ou de condominios, as empresas repartem entre si 0s
custos de locagao, de estrutura fisica, administrativa e operacional, e dos servi¢os técnicos
como treinamento e consultoria.

Os custos, além de serem compartilhados, sao inferiores aos praticados no mercado, na
medida que eles sao subsidiados por vérios parceiros que apoiam o projeto. Esse aspecto torna
as incubadoras ou condominios muito atraentes, principalmente para os empresarios de inicio
de carreira.

No entanto, o subsidio ndo ¢é para sempre. Ao longo dos meses, os valores pagos pelas
empresas tornam-se crescentes de maneira que, no final de alguns anos, os custos cobrados
pelas incubadoras ou condominios sdo iguais aos praticados pelo mercado.

As empresas que surgem através do processo de incubadoras ou de condominios passam

por quatro estagios: o de implantacdo, o de crescimento, o de consolida¢do e o de liberagiao
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(ou maduro). Os esfor¢os do processo serdo cumulativos, ou seja, cada etapa de trabalho deve
aproveitar os resultados do estagio anterior, efetuar os ajustes necessarios ¢ amplia-los
paulatinamente. A duragdo de cada um dos trés primeiros estagios depende dos recursos
obtidos, da capacitagdo e agressividade das pessoas envolvidas no empreendimento. No ultimo
estagio, o de liberagdo ou maduro, geralmente comega apds o quinto ou sexto ano do inicio
das atividades da empresa, a qual deve deixar a incubadora.

A pesquisa para identificar as competéncias dos trabalhadores que desenvolvem
tecnologias avangadas (especificamente os que trabalham no departamento de pesquisa &

desenvolvimento) seréa aplicada em empresas do ultimo estagio do processo.

4.1 Empresas Pesquisadas

Apresenta-se um breve historico de cada empresa onde a pesquisa foi aplicada.

4.1.1 AltoQ1

Nasceu do sonho de trés estudantes recém formados do curso de Ciéncias da Computagao
da Universidade Federal de Santa Catarina/UFSC, que estavam acompanhando o trabalho de
calculo e detalhamento de vigas de um edificio em concreto armado.

Estes profissionais de informética desenvolveram junto com engenheiros estruturais, um
software para informatizar de elementos de estruturas em concreto armado. No inicio,
desenvolveram a linha Pro, através dos Produtos PROVIGA, PROLAJE, PROPILAR E
PROINFRA. A engenharia ganhava na ocasidao ferramentas eficientes, com alto grau de
confiabilidade e em ambiente MS-DOS.

O aprimoramento tecnoldgico surgiu em 1996, com o langamento do AltoQi Eberick para
Windows (hoje lider de mercado de sistemas para Projetos de Célculo Estrutural no mercado
nacional), com excelente interface grafica em CAD capaz de auxiliar o desenvolvimento de
projetos de edificagdes em concreto com todos os seus elementos (vigas, lajes e pilares) de
forma integrada.

Em setembro de 1994 a empresa recebeu o prémio ASSESPRO com o PROVIGA, em

setembro de 1997 langa o USIMETAL, em parceria co a Usiminas, em setembro de 1998 o
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produto SISTEMAS DE ENGENHARIA ¢ premiado com o ASSESPRO/98, em setembro de
1999 recebe o prémio FINEP de Inovagao Tecnoldgica; ainda em 1999 a empresa langa o

AltoQi Hydros, em 20001 acontece o langamento do AltoQi Lumine (Projetos Elétricos).

4.1.2 CEBRA

A CEBRA iniciou as suas atividades em junho de 1990, com quatro socios, todos com
mestrado em engenharia elétrica eletronica de poténcia, e tinha como proposta a fabricacio de
fontes de alimentagdo chaveadas para utilizagdo em microcomputadores padrao PC, além de

fontes especiais.

Com o advento do fim da reserva de informatica, a abertura das importagoes ¢ outras
anormalidades do mercado, tornou-se inviavel concorrer com as fontes de microcomputadores
importadas. Devido a esse cenario, no inicio de 1992, definiu-se um novo foco para a empresa:
trabalhar somente com o desenvolvimento e fabricagao de produtos especiais. Desde entiao a
CEBRA ja desenvolveu mais de duzentos modelos de fontes chaveadas e conversores
especiais, firmou-se, definitivamente, como uma das empresas mais conceituadas no mercado

nacional, no que se refere ao desenvolvimento e fabricacao de fontes e conversores.

Os clientes da CEBRA sao outras empresas que fabricam equipamentos eletrénicos ou
que aplicam fontes chaveadas nos processos que desenvolvem automagao industrial, nas arcas
de automagao bancaria, industrial e telecomunicagoes.

A tecnologia utilizada nos produtos ¢ desenvolvida internamente ¢ atualizada através
de um convénio de cooperagao tecnoldgica com a Universidade Federal de Santa Catarina ¢ o
INEP (Instituto de Eletronica de Poténcia). Mantém-se uma politica de participagio em
congressos e feiras mundiais especializadas, além da participagdo em comissoes de
normatizagao.

Para se manter na vanguarda tecnoldogica, a CEBRA vem inovando sempre: foi a
primeira empresa brasileira a langar fontes de pequena poténcia utilizando IGBT's (Insulated
Gate Base Transistor), hoje o componente mais moderno na area de semicondutores de

poténcia.
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Atualmente financia, junto a Universidade Federal de Santa Catarina ~UFSC e o
Instituto Nacional de Eletronica de Poténcia - INEP - pesquisas no desenvolvimento de
reatores eletronicos visando a economia de energia elétrica.

Os produtos desenvolvidos atendem a diversas normas técnicas internacionais
(CISPR22, IEC950 etc.), algumas ainda nao exigidas no pais.

Dado o nimero muito grande de produtos desenvolvidos, nao se tem utilizado a
protecdo destes através do registro de patentes, visto que a renova¢ao também ¢ muito grande
e a vantagem competitiva vem do fato de se langar sempre produtos melhores e mais
eficientes.

A equipe de desenvolvimento foi, até hoje, constituida de dois engenheiros com
mestrado na area de eletronica de poténcia, além de dois técnicos de nivel médio. Pretende-se
incorporar, brevemente, mais um engenheiro e um técnico de nivel médio, de modo a
aumentar a capacidade de desenvolvimento.

Com o aumento do namero de projetos, a confecgao do /ay-out das placas de circuito
impresso foi terceirizada até o final do ano passado. A terceirizagao foi abandonada, pois com
ela os prazos de entrega dos produtos sofreram um aumento inaceitavel. Os fornecedores
externos nao acompanhavam a velocidade que era necessaria ao atendimento dos clientes.

Desta forma contratou-se um técnico de nivel médio que esta sendo treinado para ftazer
todos os lay-outs de placas de circuito impresso internamente. Um segundo técnico vira
reforgar a equipe de desenvolvimento.

Desde 1990, a empresa ja desenvolveu mais de 200 produtos diferentes. Para atingir
esta grande quantidade de produtos desenvolvidos, sdo utilizados os mais modernos recursos

técnicos disponiveis softwares, equipamentos, internet.

4.1.3 Olsen Industria de Equipamentos Odontomédicos Ltda.

Na década de 1980, surge uma pequena empresa de equipamentos voltados a areca
odontoldgica. Nasceu com cinco funcionarios e um grande espirito empreendedor de seu
fundador, César Augusto Olsen. Ano a ano a Olsen progrediu e hoje conta com 115

funcionarios e produz 260 equipamentos.
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Em dezembro de 1994 a Olsen construiu suas novas instalagdes no Distrito Industrial
de Palhoga, dispondo, a partir de entdo, de uma moderna fabrica com 2.800 m2 de area
construida, com aumento previsto de area construida até 2001 de 4.500 m2. para produgao.

Os canais de distribuigdo e assisténcia técnica da Olsen abrangem todo o territorio
nacional. Em 1992 a empresa passou a exportar seus equipamentos e hoje mais de cinqtienta ¢
seis paises sdo atendidos, merecendo destaque o Mercosul, Estados Unidos, Russia ¢ China.

Em 1992, a empresa comegou a produzir equipamentos médicos, cadeiras cirurgicas,
oftalmoldgicas, proctologicas, laboratoriais, hematoldgicas.

Além dos novos conceitos, certificagdo da norma ISO 90001, implantagio European
Certificate (CE) e tecnologia dos produtos, a empresa se prepara para em 2001 dobrar sua

capacidade produtiva.

4.1.4 Softplan

As atividades da Softplan comegaram em 1990. Somava-se nesta ¢poca o sonho de trés
pessoas que conjuntamente comegaram a desenvolver um sistema para op segmento da
constru¢ao civil, o qual foi batizado de Sienge. A Softplan apenas desenvolve e comercializa
seu software. Atualmente a empresa tem 4 areas de atuagdao: Construgao Civil (Solugao
Sienge-Sistema Integrado de Engenharia); Justica (Solugao SAJ-Sistema de Automagio do
Judiciario); Estradas (Solugao SIDER-Sistemas Integrados para Departamentos de Estradas ¢
Rodagem) e Projetos Financiados por Organismos Internacionais-BID/BIRD.

Atualmente a empresa conta com cerca de 130 colaboradores. A maior parte do corpo
funcional ¢ composta por analistas e programadores, a maioria formada (ou cursando) o curso
da Ciéncia da Computagdo. Mas os cargos também incluem estagiarios, redatores (para
documentagido), desenhistas (para interfaces), atendentes (para atendimento e suporte ao
cliente), telemarketing, qualidade e fungdes administrativas. A grande maioria do pessoal

efetivado possui curso superior
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4.1.5 Reivax

A Reivax ¢ uma empresa que atua na area de controle de processos industriais,
especializada no Controle da Geragdo e Transmissao de Energia Elétrica. Criada em abril de
1987 por uma equipe qualificada em controle de Sistemas de Poténcia, consolidou-se em curto
espaco de tempo como fabricante de equipamentos para controle de geragdo, gragas a scu

espirito inovador e agregador das experiéncias das Empresas de Energia Elétrica no Brasil.

Com tecnologia propria para projeto e fabricagdao, foi pioneira na aplicagdo de
controladores microprocessados em Sistemas de Excitacdo de Geradores e Regulagao de

Turbinas, associando de vez a marca Reivax ao Controle e Supervisao da Geragdo de Energia

Elétrica.

Uma equipe motivada na pratica dos principios de Qualidade Total e uma permanente
inovagao tecnoldgica, identificam na assinatura Reivax uma assisténcia completa ¢

diferenciada ao cliente.

A Reivax desenvolveu dentro da propria empresa toda a tecnologia para projeto e
g proj
fabrica¢ao de seus principais controladores, muitos dos quais em opera¢do hoje, tanto no

sistema elétrico nacional como em outros paises da América Latina, sobretudo o Argentino.




4.2 Apresentacio e analise dos dados

Encontra-se na pagina 39 deste trabalho, uma citagcdo de Sveiby (1998), indicando que o

trabalhador do conhecimento é muito qualificado, com um alto grau de escolaridade ¢

utilizando-se das suas competéncias transformam informagdes em conhecimento. Identificou-

se neste sentido que todos trabalhadores que fazem parte do departamento de Pesquisa &

Desenvolvimento das empresas pesquisadas, possuem tal caracteristica, conforme tabelas

abaixo:

4.2.1 Grau de escolaridade

GRADUACAO POS-GRADUACAO
Ciéncia da Computagdo: |7 | Em nivel de especializa¢iao | Engenharia Elétrica: 3
Engenharia Civil: 3 Adm. Financeira: l
Engenharia Mecanica: 3 Gestao Empresarial: |
Engenharia Elétrica: 10 Eletronica de Poténcia: l
Engenharia de Controle|1 |Em nivel de mestrado Engenharia civil |
de Automagao:
Design: 1 Engenharia Elétrica: 3
Inteligéncia Aplicada: |
Sistemas Computacionais: | |
Ergonomia: |
Em nivel de doutorado Engenharia Mecanica: |
Total 25 Total 14

Figura VI: Escolaridade

Fonte: Pesquisa de Campo

Como se pode perceber a totalidade dos trabalhadores possuem graduagdao em curso

superior. Seis, dos vinte e cinco trabalhadores sdo pos-graduacao em nivel de especializagao.

Sete deles possuem o titulo de mestre e um deles é doutor.




Cabe ressaltar que os profissionais em questdo sao muito jovens, tendo idade entre 25 a 30
anos. Dessa forma, acredita-se que se ndo a totalidade, a grande maioria destes profissionais
teriam todos os niveis do conhecimento formal. Ficou evidenciado também que estes
profissionais que freqiientemente reciclam os conhecimentos através cursos de curta duragao,
como por exemplos seminarios e workshop. Assim, pode-se perceber que dentro do segmento
estudado, a afirmacao de Sveiby, ¢ uma realidade.

Na etapa seguinte procurou-se identificar o tipo de competéncias, além das técnicas ¢
tecnologicas, que cada trabalhador entendia possuir para o desenvolvimento de suas

atividades.

4.2.2 Competéncias comportamentais que os trabalhadores acreditam possuir

Trabalhar em equipe 12 vezes
Visao sistémica 06 vezes
Comunicag¢ao 03 vezes
Outros 04 vezes
Total 25 entrevistados

Figura VI1I: Competéncias comportamentais que os trabalhadores acreditam possuir
Fonte: Pesquisa de Campo

Conforme a figura n° VI, a mais evidenciada por profissionais das empresas
pesquisadas foi a competéncia de trabalhar em equipe. Doze dos entrevistados se dizem
capazes de trabalhar em equipe. Utilizou-se a percep¢ao de alguns autores no comentario
sobre esta competéncia, no desenvolvimento deste estudo, e buscam-se novamente as palavras
de Robbins e Finley (1997) sobre o que é uma equipe: o trabalho em equipe consiste num
grupo de pessoas atuando juntas, necessitando uma das outras para alcangar resultados. Na

3

otica dos entrevistados trabalhar em equipe significa “...a capacidade das pessoas em
compartilhar aprendizado conhecimento”. “E apoio mutuo, cooperagdo e engajamento das
atividades de um projeto”. “E o trabalho integrado para o objetivo maior”...ou ainda
“_..compartilhar conhecimentos, informagdes, saber ouvir, posicionar-se adequadamente nas

mais diversas situa¢do no desenvolvimento de projetos”. Percebe-se que ha similaridade entre
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0 que os pesquisadores e autores da area acima definem como trabalho em equipe e o que os
trabalhadores do departamento de Pesquisa & Desenvolvimento percebem esta competéncia.

A segunda competéncia mais presente do levantamento, aparecendo por seis vezes,
visdo sistémica. Embora ela ndo esteja entre o conjunto proposto, parece ser, no mundo da
tecnologia, algo meio que comum. Senge (1998) apresenta como sendo caracteristica da visao
sistémica, os seguintes aspectos: a) mudanga das partes para o todo, atengdo as propriedades
encontradas no todo em resposta a visao fragmentada do modelo anterior; b)considerar que
todos os fendmenos se interligam e se inter-relacionam; c¢) perceber o mundo como uma rede
de relagoes; d) perceber o inter-relacionamento, ao invés dos eventos e sensivel a
interconectividade dos seres vivos e dos acontecimentos. Os trabalhadores definem visdo
sistémica como sendo ““...o conhecimento do todo para poder trabalhar em uma das partes™.
“Visao global do processo e suas interligagdes™...ou ainda ““...do ponto de vista técnico, ¢ ter
uma abordagem completa do problema”. “Tentar ver como aquilo se relaciona com as demais

LR As

areas”.

M e

Entender o problema antes de resolvé-1o”. “Se o trabalhador tiver uma visao global da
situa¢do, fica mais simples buscar solu¢des aos processos. Isso em qualquer tipo de atividade™.
A maioria destes trabalhadores é engenheiro, segundo eles a visdo sistémica ha muito tempo ja
vem sendo trabalhada nesta area e para eles todo e qualquer trabalho é desenvolvido dentro
dela, pois somente dentro da visao da totalidade os projetos podem ser desenvolvidos e,
conseqlientemente, os objetivos conquistados.

A importancia de uma excelente comunicagdo ¢ identificada como a terceira
competéncia mais evidente no universo pesquisado. Uma das defini¢des de comunicagio
sugerida por eles € que “...comunicagao ¢ muito importante justamente nessa area, na medida
que os trabalhos sao desenvolvidos em equipe, na qual todos devem ter uma visao sistémica
de cada projeto, para que cada profissional possa desenvolver moédulo dele juntando depois
num todo”. A "comunicagao nesse processo ¢ vital. Perceber o todo, ter capacidade de sintese
e transmitir decisoes s@o partes integrantes na comunicagao”. A opinido de Bartolomé (1999)
parece estar alinhada com a opinido dos pesquisados ao expressar que o trabalhador precisa
educar-se para ouvir e compreender, a capacidade de analisar e priorizar informagoes
recebidas, a capacidade de se expressar, ter capacidade de perceber e eliminar barreiras da
comunicagao, oportunizando, nesse sentido, o didlogo,permitindo a troca, o esclarecimento ¢ a

compreensado de idéias.



Criatividade, autogerenciamento, ser detalhista e bem humorado aparecem com a
mesma proporcionalidade. A conceituagao que os profissionais pesquisados apontaram para
criatividade e autogerenciamento estdo muito proximas aos utilizados pela autora deste
trabalho, quando da apresentagdo do conjunto de competéncias. Criatividade apareceu na
maioria das vezes na percep¢do dos entrevistados como “a geragao de solugoes™. “Capacidade
de enxergar solugdes alternativas’. “E a quebra de padrdes repetitivos’ e o autogerenciamento
como “a capacidade do individuo de planejar seu tempo, suas atividades, seu dia-a-dia para
que os procedimentos funcionem bem, dentro dos objetivos estabelecidos™. Os conceitos das
competéncias comportamentais construidos por autores respeitados do mercado estao muito
proximos a interpretacao dos entrevistados.

Na questdo trés da entrevista, ou seja, as competéncias mais presentes no entrevistado

levando em conta resposta da questdo dois, as mais evidenciadas foram:

4.2.3 Competéncia mais evidenciada

Trabalhar em equipe 11 vezes
Comunicagao 06 vezes
Processo de aprendizado continuo 02 vezes
Autogerenciamento 02 vezes
Ser detalhista 02 vezes
Ser bem humorados 02 vezes
Total 25 entrevistados

Figura VIl - Competéncias mais evidenciadas
Fonte: Pesquisa de Campo

A partir do quadro acima, constata-se perceber que a primeira competéncia mais
apontada, bem como a segunda e a quarta, estdo presentes no conjunto de competéncias
apresentado na fundamentagao tedrica. Individualmente, s6 ha trés competéncias que
coincidem entre o conjunto sugerido neste estudo e os entrevistados. Sdo elas: trabalhar em

equipe, comunicagao e autogerenciamento.



No momento que lhes ¢é apresentado um quadro de doze competéncias voltadas ao
comportamento ¢ solicitado que enumerem seis delas pelo grau de importancia na otica do

entrevistado, as competéncias mais apontadas, pela ordem decrescente, foram:

4.2.4 Competéncias a partir de um quadro

Trabalho em equipe, processo continuo de aprendizado, comunicagdo, intuigdo, |07
criatividade e visdo sistémica.
Trabalho em equipe, processo continuo de aprendizado, autogerenciamento, |06
criatividade, visdo sistémica e performance individual.
Trabalho em equipe, flexibilidade, comunicagdo, processo continuo de|05
| aprendizado, criatividade e autogerenciamento.
Criatividade, trabalho em equipe, comunicagao, processo continuo de aprendizado, | 04
performance individual e autogerenciamento.
Autogerenciamento, visdo sistémica, processo continuo de aprendizado, |02
flexibilidade, comunicagao e trabalho em equipe.
Criatividade, intui¢do, comunicagdo, trabalho em equipe, processo continuo de |0l
aprendizado flexibilidade.
Total

(]
7]

Figura I1X : Competéncias a partir de um quadro.
Fonte: Pesquisa de Campo

Pela ordem estabelecida, tem-se primeiramente as competéncias: trabalho em equipe,
processo continuo de aprendizagem, comunicagao, intui¢do, criatividade e visdo sistémica. A
segunda seqiiéncia mais presente na escolha, aparece assim constituida: trabalho em equipe,
processo continuo de aprendizado, autogerenciamento, criatividade, visao sistémica, ¢
performance individual. Na terceira, trabalho em equipe, flexibilidade, comunicagao, processo
continuo de aprendizagem, criatividade e autogerenciamento. Na quarta, surge a criatividade,
trabalho em equipe, comunicagdo, processo continuo de aprendizagem, performance
individual e autogerenciamento. Na quinta, autogerenciamento, visdao sistémica, processo
continuo de aprendizagem, flexibilidade, comunicagcdo e trabalho em equipe ¢ a ultima
seqiiéncia ficou assim construida: criatividade, intui¢do, comunicagdo, trabalho em equipe,
processo continuo de aprendizagem e flexibilidade. Em todas as seqiiéncias escolhidas pelo

universo entrevistado estao presentes competéncias sugeridas na primeira parte deste estudo ¢
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deveriam estar presentes nos profissionais da atualidade para atender as novas exigéncias
mercadologicas.
A questdo a seguir esta relacionada as equipes dos departamentos de pesquisa ¢

desenvolvimento das empresas.

4.2.5 O departamento de Pesquisa & Desenvolvimento ¢ uma equipe?

Sim 17
Em processo de formagao 06
Nao 02
Total 25

Figura X: O depto. de P&D é uma equipe?
Fonte: Pesquisa de Campo

O quadro apresenta que na opiniao dos entrevistados dezessete departamentos de
Pesquisa & Desenvolvimento das empresas sao considerados equipes, na medida que a
natureza do trabalho desenvolvido esta apoiada nas competéncias dos membros da equipe, até
porque, se as partes desta nao estiverem em perfeita sintonia, os resultados dos objetivos
estariam comprometidos. No entanto, os profissionais reconhecem que nao ¢ facil o
desenvolvimento do trabalho nesta competéncia, porque os participantes precisam se despir
das suas vaidades pessoais e trabalharem em funcao do projeto que, se conquistado, todos
indiscriminadamente e na mesma proporc¢ao receberao o reconhecimento.

Seis departamentos entendem que ainda nao sao uma equipe de fato. Eles estariam em
processo de formagdo, na medida que muitos aspectos envolvidos estariam  sendo
desenvolvidos e estabelecidos no ambiente empresarial e, no que diz respeito as pessoas,
apontam que muitos profissionais estdo tendo dificuldade de tirarem o foco de si mesmo ¢
transferi-lo para o grupo de trabalho, para o projeto.

Dois departamentos afirmam que, embora todos profissionais conhegam os detalhes
dos projetos em desenvolvimento, cada um deles estd muito mais preocupado em cumprir a
sua parte das atividades, respeitando o prazo mas sem muito envolvimento ou questionamento,

na busca de novas formas de desenvolvimento das atividades, entre outros aspectos.




4.2.6 Competéncias mais presentes na equipe

Processo continuo de aprendizagem 13
Criatividade 05
Comunicagao 04
Autogerenciamento 03
Total 25

Figura X1: Competéncias mais presentes na equipe.
Fonte: Pesquisa de Campo

Ao solicitar duas competéncias mais presentes na equipe, do quadro apresentado,
constatou-se que o processo continuo de aprendizagem ¢é apontado por treze vezes, seguido do
comentario de que no segmento do desenvolvimento de tecnologias avancadas, estudos
continuos sao fundamentais, na medida que as mudangas e inovag¢des sao muito rapidas ¢
constantes. A criatividade aparece com cinco indicagdes, seguida pela indicagio da
comunica¢do, quatro vezes, € por fim foi evidenciada por trés vezes a competéncia
autogerenciamento.

Os trabalhadores do departamento de Pesquisa e& Desenvolvimento das empresas que
nasceram no processo de incubagao do CELTA e hoje consideradas em estagio de liberagao,
ou maduro podem possuir uma, duas ou até trés das competéncias do conjunto levantado
bibliograficamente individualmente. No entanto ficou evidenciado que, na realidade, o
conjunto de competéncia aqui proposto pode ser encontrado na equipe ¢ sé a ela pode ser

generalizado.







5 CONSIDERACOES FINAIS

O mercado esta em constante transformagdo. Algumas delas apresentam-se de forma
menos intensas € menos velozes; outras, de maneira muito profunda e rapida. No entanto,
sabe-se que todo o processo de mudanga requer um tempo devido para ser absorvido. Nao ¢
diferente em relagdo as competéncias comportamentais que envolvem o trabalhador do
conhecimento. Ninguém consegue do dia para noite transcodificar seu “chip”™ e, como num
passe de magica, passar a incorporar as competéncias aqui trabalhadas.

A maioria dos entrevistados ¢ muito bem informada e de grande indice de
conhecimento formal. Estes profissionais possuem uma ampla concepg¢dao do momento
complexo pelo qual o mercado, em particular o de trabalho, vem atravessando, e reconhecem
que as exigéncias referentes ao trabalhador contemporaneo sao substancialmente diferentes
das dos ultimos vinte anos do século XX.

Os entrevistados do universo pesquisado entendem que, na atualidade, para o
desenvolvimento das atividades, as competéncias necessarias ultrapassam as barreiras do
conhecimento técnico e o dominio de tecnologias. E, nas palavras deles, preciso “entender de
gente e todas as dimensoes que compoem o universo do ser humano™. Estes profissionais
reconhecem a importancia deste aspecto, porém apontam que nao ¢ nada facil desenvolvé-lo.
E, nesse sentido, o desenvolvimento de competéncias comportamentais voltadas a area
profissional exige vontade e disciplina, todavia entendem que nas atuais circunstancias do
mercado de trabalho elas, as competéncias comportamentais, sao fundamentais o cumprimento
das atividades e os seus resultados.

Dessa forma, respondendo as perguntas deste estudo, os trabalhadores do
departamento de Pesquisa & Desenvolvimento das empresas em questdo, entendem que as
competéncias: trabalhar em equipe, visdo sistémica, comunica¢do, criatividade,
autogerenciamento, ser detalhista e ser bem humorado fazem parte das atividades ¢ do
universo profissional deles.

A partir das informagdes do paragrafo anterior e levando-as em considerag¢do constata-
se que quatro, das sete competéncias comportamentais evidenciadas pelo universo

pesquisado, estao presentes no conjunto apresentado e descrito no item 3.3 deste estudo.




A pesquisa sinaliza que o conjunto de competéncias apresentado como sendo possivel
ao trabalhador do conhecimento, especificamente, aquele do universo proposto neste trabalho,
s6 pode ser confirmado em equipe. Parece que aquela tradicional imagem de um ser,
acompanhado de um livro junto a uma escrivaninha e um abajur, indicando o processo de
adquirir conhecimento, como sendo solitario, precisa ser revisto. Ha fortes evidéncias de que
na atual realidade das empresas, o conhecimento e aprendizado passam a ser um processo
coletivo, e ininterrupto.

Em contrapartida a todas essas mudangas que cercam o processo de desenvolvimento
das atividades/ trabalhadores/ empresas também comegam a passar por uma revisdo, a medida
que, embora as empresas nao oferecam seguranga de emprego, elas passam a depender mais
do que nunca do capital humano. O desempenho de novos setores, baseados no conhecimento,
dependera da forma como a empresa atraird, mantera ¢ motivara os trabalhadores do
conhecimento e, muito provavelmente, elas passarao a se preocupar com a satisfa¢do de scus
ativos intelectuais, oferecendo reconhecimento social e poder aos mesmos.

Percebeu-se, durante a pesquisa de campo, que a maioria dos trabalhadores do
segmento proposto tem consciéncia da importancia do processo continuo de aprendizado ¢ do
conhecimento para a competitividade das empresas, no entanto nao foi possivel detectar se
estes trabalhadores percebem que o conhecimento individual e coletivo ¢ gerado por eles ¢
essa circunstancia pode ser utilizada como uma forma diferenciadora na relagio com suas
empresas.

Independente do aspecto apresentado no paragrafo interior, a maioria dos
trabalhadores reconhece a importancia das competéncias do conjunto que lhes foi apresentado,
e afirmam que tais competéncias sdo muito importantes para o desenvolvimento de suas
atividades.

No fechamento deste estudo, percebeu-se que os trabalhadores do departamento de
Pesquisa e& Desenvolvimento das empresas pesquisadas podem possuir uma, duas, ou até trés
das competéncias do conjunto levantado bibliograficamente, na dimensao individual. Tornam-
se evidentes e conclusivas que, na realidade, o conjunto de competéncias aqui proposto so

pode ser encontrado em equipe e sO nela pode ser generalizado.




(8]

Embora o conhecimento sempre estivesse presente no ser humano no desenvolvimento de
suas atividades, somente ha poucos anos emerge como fator mensuravel no mundo dos
negbcios. Vive-se um momento em que tanto as empresas como os trabalhadores estdo
sentindo, percebendo e tentando lidar da melhor forma possivel com esta nova realidade, ¢
juntos dar-lhe os contornos, a partir dos novos conceitos, da valorizagdo de tais ativos
intangiveis, como é o caso do foco do estudo aqui desenvolvido, o trabalhador do
conhecimento € o aspecto competéncias comportamentais.

Concorda-se com o pensamento de Ducker (1997) referente a era do conhecimento ¢ ao
trabalhador do conhecimento, quando o autor expressa que ¢ preciso muitos anos ainda para
resolver questdes da produgao do conhecimento, procedimentos, metodologias, a mensuragiao

da produtividade, dentre outros aspectos. Pode-se dizer que ¢ uma area em construgao.
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Anexo 1 — Estrutura da entrevista
| Dados da formagao académica do entrevistado (a)

Graduagao:
Especializagao:
Mestrado:
Doutorado:

Ph D.:

Cursos de apoio técnico:

2 Seu curriculo foi selecionado em uma grande empresa do segmento de tecnologia. Além
das suas competéncias técnicas e tecnoldgicas que outras vocé ressaltaria a pessoa que esta lhe

entrevistando?

3 Quais dessas competéncias sao mais evidenciadas em voce?

4 Escolha seis(6) das competéncias abaixo relacionadas, que vocé considera importante

para um profissional da area de pesquisa e desenvolvimento.

[0 Visio sistémica (O Multiespecialidade
[ Flexibilidade (O Trabalho em equipe
O Intuigdo (O Racionalidade
(O Performance individual O Especialidade
[ Criatividade/inovagao O Comunicagio

([ Autogerenciamento O Aprendizagem continua




5 O que significa para vocé cada uma das competéncias escolhidas.

6 O departamento de Pesquisa & Desenvolvimento de sua empresa realmente trabalha em
equipe.

7 Das competéncias que vocé elencou na ordem de importancia, aponte as duas mais
presentes na equipe




