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Introducao

As mudangas na economia mundial trouxeram como conseqiéncia a
movimentagdo das empresas em busca de competitividade. Como decorréncia
das reorganizagoes, instalou-se o desemprego crescente. Nesse cenario em que
predomina a diminuigéo dos postos de trabalho, torna-se explicito um paradigma
quanto as capacidades produtivas do profissional experiente. A problematica atual
do profissional experiente e desempregado preocupa nossa sociedade sendo
motivadora deste trabalho. As empresas, ao despedir profissionais e eliminar
postos de trabalho, estdo descartando conhecimento e experiéncia, remetendo
profissionais a um mercado que nio tem espago para absorvé-los. Este frabalho
ndo pretende esgotar o0 assunto e sim trazer a tona o problema dos profissionais e
das empresas.

Um momento delicado, nas estruturas sociais de nosso pais e no mundo, é
vivenciado ao mesmo tempo que a nossa economia atinge consideravel
estabilidade da moeda trazendo de volta investimentos estrangeiros em diferentes
areas. O acirramento da competicdo, resultante do estabelecimento de novas e
modernas industrias no Brasil, obriga inimeras empresas a se reestruturarem em
busca de qualidade e produtividade. Na esteira dos enxugamentos decorrentes, o
desemprego cresce sem perspectiva de mudangas, nesse cenario, a curto prazo.
A crise social se estabelece mais fortemente na periferia das grandes cidades. A

de maior repercussdo, na midia, € 0 Movimento dos Sem Terra (MST). Esta
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conjuntura dos “sem-emprego” ou do desemprego, muda o perfil do trabalhador e
acirra a competicao pelos postos de trabatho que s&o colocados no mercado.
Revistas como Exame e Veja tém publicado artigos sobre o crescimento acelerado
das demissOes em nosso pais. A revista EXAME publicou, de Janeiro de 1995 a
junho de 1997, varios artigos e entrevistas sobre carreira, demissdo e
desemprego. Esta triade tem freqlientado, diariamente, a midia em uma
demonstragdo clara da enorme preocupacio da sociedade com esse problema.
Todos os dias, mais profissionais engrossam as fileiras dos “sem-emprego”,
aumentando a legido dos excluidos do mercado de trabalho. Discute-se muito o
assunto, mas ndo héa ainda receitas para a crise do emprego no Brasil, bem como
no resto do mundo.

A demissdo interrompe a carreira dos profissionais eépecializados, muitas
vezes, precocemente. Nesse cenario, a situagdo fica bastante desconfortavel,
pois os constantes enxugamentos tém reduzido significativamente os postos de
trabalho disponiveis nas empresas, ao mesmo tempo que devolvem ao mercado
profissionais experientes. O argumento delas & que esses profissionais nio tém
mais espago em Sseus quadros funcionais porque suas competéncias nédo
atendem mais as exigéncias atuais das mesmas, faltando-lhes flexibilidade para
acompanhar as rapidas mudangas de mercado e motivagdo para novos desafios.
Pode ocorrer, entretanto, de que tal argumento seja apenas uma desculpa para
mudar o foco da questdo, pois a razdo principal € mais de ordem econdmica que
de competéncia, uma vez que profissionais mais jovens podem custar menos as

empresas.
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Na modermna administracdo, experiéncia de trabalho ja ndo é mais um fator
competitivo, afirma Donaddo (1997), consultor em treinamento gerencial, em
entrevista concedida a revista Exame. Mas esse autor ndo é o unico a abordar
este assunto. Outros conceituados autores tém emitido suas opiniGes. Segundo
Pahl (1997), muito da experiéncia adquirida por profissionais especializados ao
longo de sua vida profissional perdeu sua utilidade & luz das novas tecnologias.
Esses pensamentos trazem a tona um paradigma em relagdo ao homem
experiente, quanto & sua capacidade de adaptagdo aos novos modelos de
administracdo, motivagdo para o trabalho, vigor fisico e possibilidade de
aprendizado. Embora exista [ei que proibe, no Brasil, a discriminagio por idade
(Lei 9029), de modo explicito ou ndo, é um fato.

Em razado da crise econOmica mundial, as empresas que objetivam manter
padroes de competitividade e conseqiiente permanéncia no mercado vém
promovendo reestruturagdes organizacionais com énfase em linhas de producao
enxutas, dentro da filosofia da qualidade total. A estratégia adotada tem sido
voltada para a utilizagdo de sistemas de trabalho flexiveis, possibilitados pela
tecnologia das maquinas multifuncionais e para uma maior descentralizacao
produtiva obtida através da subcontratagéo.

A revolugdo tecnoldgica provocou a mudanga dos sistemas de produgéo e a
globalizac3do difundiu esses sistemas.

A medida que a tecnologia tornou possivel a automacdo, as maquinas tém
substituido a méo de obra do homem. Desse modo, a tecnologia vem acelerando

o desemprego que ndo € um fato novo; tem variado apenas a intensidade com
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que atinge a humanidade em fung¢do das variagbes da economia e/ou das
inovaghes tecnologicas. O fato é que as empresas tém demitido cada vez com
mais freqgliéncia.

Varios autores, com pontos de vista diferentes, tém analisado a eliminagio dos
postos de trabalho. Bridges (1995) preconiza o fim dos empregos, tema que tem
sido debatido exaustivamente pela midia. Rifikin (1995) da uma visdo da evolugdo
histérica do emprego. Bridges (1995) diverge de Rifikin por analisar o assunto
sob a oOtica da necessidade da capacitagdo para a sobrevivéncia nesse novo
mercado de trabalho que estd passando por profundas mudancgas. Nesse
contexto, delineiam-se o0s requisitos necessarios para o trabalhador sobreviver
nesse novo mercado. Fungdes sociais estdo desaparecendo, arrastadas pelo
avango tecnologico, como é o caso dos bancarios e das telefonistas. Alcoforado
(1997) usa o termo "apartheid social” para definir o problema social decorrente.

As reorganizag¢bes pelas quais estdo passando as empresas definem novas
necessidades, novos perfis profissionais, novos flay oufs e novos locais de
trabatho. O surgimento do teletrabalho, por exemplo, € decorréncia das mudancgas
que vém acontecendo motivadas pelo avango tecnologico.

Com todas essas previsOes de mudangas tdo drasticas e com o crescimento
acentuado dos niveis de desemprego, agrava-se a situacdo dos desempregados,
uma vez que o mercado ndo tem capacidade para absorvé-los novamente. Um
lado perverso das demissdes, quando atingem profissionais ente 35 e 40 anos, é
gue a aposentadoria sO podera ocorrer apos os 60/65 anos. Ha uma crenga de

que 0s mais jovens s80 mais adaptaveis aos novos modelos de administracéo e a
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reducdo de custo resultante de sua contratacdo é uma medida de curto prazo
muito aceita.

Muitas empresas, nas suas reorganizagdes internas, tém adotado planos de
demissdo voluntaria, com o proposito de reduzir seu quadro funcional. Em um
mundo com menos empregos, a motivacdo para a demissdo é aparentemente
uma motivagdo contraditéria, pois € dificil entender como se consegue motivar
profissionais competentes e experientes a deixar precocemente seus empregos
formais.

Conhecimento e experiéncia s8o devolvidos, com esses profissionais
descartados, para um mercado que ndo tem espago para absorvé-los nos

mesmos moldes anteriores.

Obijetivos da dissertacao

Este trabalho pretende tratar sobre o tema do descarte do conhecimento e da
experiéncia profissional atraves das demissdes dos profissionais especializados
em idade ainda produtiva e avaliar o consegiiente impacto em suas carreiras, em

suas vidas, nas empresas e na sociedade.
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Estrutura do trabalho

No capitulo |, sdo abordadas as mudancgas nas relacdes de trabalho e a nova
visdo de carreira. S&o tratados também os conceitos de empregabilidade em face
do novo contexto do mundo do trabalho.

A era do conhecimento e da informacgdo € discutida no capitulo ll, em que e
contextualizada a conceituagdo de alguns autores sobre o Capital Intelectual e o
impacto causado por esse conceito na gestdo das organiza¢cbes empresariais.

O capitulo U1 aborda a perda de conhecimento pelas organizagfes em funcao
das demissfes de empregados, o ciclo de vida de um profissional especializado e
a tendéncia do encurtamento desse ciclo dentro das organizactes.

O universo da pesquisa, o material utilizado e os procedimentos, bem como a
discussdo dos resultados fazem parte do capitulo V. As conclusfes tiradas a
partir desses resultados e observagbes e as recomendacgfes a respeito delas

comp&em a Concluséo.
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Capitulo |

O Novo Cenario para as Relagdes Patrao Empregado

As transforma¢bes no mundo do trabaltho em decorréncia das mudangas da
economia mundial trazem como conseqléncia a diminuicdo dos empregos. A
menor quantidade de postos de trabalho disponiveis, as reorganizagbes das
empresas e a evolugdo da tecnologia provocam mudancgas nas relacbes de

trabalho. Este assunto sera tratado neste capitulo.

1.1 As mudangas nas relagbes do trabalho

A crise financeira e a competi¢cdo acirrada desencadeiam as mudancgas que
estdo ocorrendo no mundo do trabalho. Nesse contexto, a questdo que se coloca
& o desequilibrio que esta ocorrendo entre 0 mercado de trabaltho e 0 numero de
trabalhadores que conseguem emprego. Esse desequilibrio tem sido atribuido a
muitas causas tais como globalizagdo, crise na economia, politica do governo,
informatizagdo e automaco. O fato & que, isoladamente ou em conjunto, esses
fatores tém gerado indices cada vez maiores de desemprego. As causas desse
problema tém sido analisadas por varios autores e ndo constituem escopo deste

trabalho. O emprego surgiu no comego do século XIX como uma forma de
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organizar o trabalho gerado pelas industrias em desenvolvimento em razéoc de
mudancas havidas nos sistemas de producdo e tem sido desde entdo
considerado por alguns autores como objeto de socializagdo do homem a0 mesmo
tempo que pode ser considerado como instrumento de distribuigdo de renda. Para
De Masi (1999), a analise e solugdo dos problemas da distribuicdo de renda
através dos empregos, uma vez que estdo diminuindo, sdo relevantes nessa
guestdo do desemprego. As grandes mudangas, citadas por Bridges (1995), estdo
centradas na hipdtese do desaparecimento dos empregos e na conseqiente
modificacdo no conceito e no sentido das carreiras. Como causas do
desaparecimento dos empregos, Bridges (1995) cita a informatizagdo do
ambiente de trabalho, os sistemas de informacao, o uso cada vez maior de banco
de dados e a tecnologia das comunicagGes comg efeito multiplicador da
informagdo. Segundo Pastore (1894), o desemprego é conseqgliéncia de varios
fatores tais como, automacao, juros altos, redugdo dos niveis hierarquicos € a
rigidez das leis trabalhistas. Mattoso(1994) considera que, embora fatores
internacionais, tecnoldgicos e sazonais possam gerar desemprego e precarizagdo
do trabatho, no caso do Brasil, o fator determinante foi a diminui¢éo das atividades
produtivas e a desativacdo de estruturas industriais. Considera ainda que o
mercado de trabalho depende da dindmica de investimentos publico e privado.

O aspecto quantitativo do desemprego ocorre em raz&o da reducao dos postos
de trabalho motivada pelo pressuposto de que as organizagbes tém mais

empregados do que precisam. E recomendavel a melhoria dos processos de

Pag. &



producdo e a anélise dos empregados excedentes, frente a novas possibilidades
de mercado, antes das agfes de reducio de custos.

Organizagbes podem estar se baseando em metas numéricas para reducéo
de seu quadro de funcionarios de tal forma que, para alguns cortes de
funcionarios, a motivacdo pode ser politico-organizacional. Resultando na
eliminacéo desnecessaria de pestos de trabalho.

O aspecto qualitativo esta ligado a transfer@ncia, cada vez maior, de trabalho
para empresas terceirizadas. Isso ja previa Handy (1996) em seus conceitos de
organizacdo quando discorre sobre a virtualidade das organizagbes, conceito que
define o fato de que aproximadamente, vinte por cento dos trabalhadores
envolvidos na produgdo em uma empresa trabalham para ela em tempo integral.
Nesse conceito, as organizacfes sdo chamadas de organizagfes trevo por se
considerar que elas devam ter trés nucleos principais. O primeiro € o nucleo
profissional, por ser formado por profissionais altamente qualificados e muitc bem
remunerados. O segundo, o nicleo dos subcontratos a quem cabera a realizagao
de trabalhos especificos e pré-determinados. O terceiro, o nudcleo dos
trabalhadores flexiveis, & formado por mao de obra eventual. Ha, ainda, um
quarto nucleo formado por clientes quando executam tarefas transferidas para
eles pelos prestadores de servigos.

Embora os empregos estejam desaparecendo, a necessidade de trabalho
continua existindo de forma diferente. Como consequiéncia, a carreira profissional
assume outra forma e exige outras habilidades. Ha um pressuposto de que a

carreira deva ser autogerida. Isso implicaria em ter o profissional a
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governabilidade da sua carreira. Pode ser que esta afirmag&o esbarre no fato de
gue as carreiras, em certas ocasides, dependem do empregador e, em outras, das
necessidades do mercado.

Além do desaparecimento dos empregos, ha que se considerar a mudancga do
relacionamento, no mundo do trabalho, decorrente do surgémento de novas formas
de contratos, da mudan¢a na execugdo de atividades, do surgimento de novas
maneiras e locais para a realizagdo de trabalhos, da inseguranga e da
impermanéncia em relagdo a empregos, da modificagdo do conceito de lealdade,
do surgimento de novas formas de remuneracdo, flexibilizacdo do trabalho, da
mobilidade de capital, da crise econdmica, das politicas instituidas buscando a
reducdo dos obstdculos a competitividade através da reducdo de custos e
mudangas das legisia¢cfes trabalhistas.

Essas mudancas nas relagbes do trabalho trazem diferentes percepcées
conceituadas por Mattoso (1994} como a insegurancga do trabalho em fungdo da
ruptura com os padrfes do mundo do trabalho anterior, em decorréncia do
governo n&o estar priorizando o plenc emprego, 0 que resultou em uma
sobreoferta de trabalhadores também resultante de alteragdes na estrutura do
emprego com tendéncia de redugdo de participacdo do emprego industrial; a
inseguranga no mercado de trabalho pela incerteza do profissional quanto ao seu
ingresso nesse mercado em fungdo da crescente tendéncia a ferceirizagdo e a
utilizacdo de empregados temporarios, bem como a tendéncia a aprovagao de
regulamentagdes trabathistas que venham facilitar a demiss&o de trabathadores; a

inseguranga no emprego, pela crescente diminuicdo dos postos de trabalho;
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inseguranga na renda, em funcdo da fragmentagdo do trabalho, das
subcontratagbes e do trabalho temporario; a inseguran¢a na contratagao do
trabalho, em fungdo das tendéncias das mudangas nas negociagdes e da
regulamentagdo do trabaiho de coletiva para individualista e a inseguranca, na

representacao do trabalho, como decorréncia do enfraquecimento dos sindicatos.

1.2 Qualidade e mudancgas nas relacdes de trabalho

Ha que se verificar ainda a influéncia nas relagdes de trabalho motivadas pela
busca da competitividade através da estratégia da qualidade e da produtividade
pela adocdo de ferramentas tais como Manutengao do local de trabalho (TPM),
Controle de Qualidade Total (TQC), Just-in-time (JIT).

O crescimento da influéncia do modelo industrial japonés tem inspirado a
adogdo de modelos de gestdo, cuja adaptacdo a realidade brasileira traz como
conseqiéncia impactos sobre o trabatho e seus relacionamentos. Humphrey
(1995) analisa os problemas e dificuldades para a implantagao do JIT e TQC, bem
como © seu impacto sobre os trabalhadores. Algumas mudangas no
relacionamento do trabalho, geradas pelo JIT/TQC, s&o frutos da necessidade de
fungbes multiplas e polivaléncia; execugdo de manutengdo produtiva total

conhecimentos dos conceitos da qualidade; trabalho mais diversificado e mais
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especializado; aumento da responsabilidade para os trabalhadores; alto grau de
controle e alto grau de participagao.

Quanto a estabilidade no emprego, na implantagdo do JIT/TQC esta ¢ citada
como um elemento chave para o estabelecimento de compromisso enire os
trabalhadores e a empresa. Parece que tal fato ndo tem ocorrido nas empresas
em funcdo de crises na economia. Entretanto o préprio sucesso dos programas de
qualidade e produtividade levou as empresas a corfar empregos. Vaie lembrar que
as empresas tém reduzido custos através da melhoria de seus processos de
trabalho. Muitos empregados que participam desse trabalho, acabam fazendo
parte do grupo de demitidos. Essa situagédo abala a relagcdo de confianga entre
empregados e empresa. Pode-se amenizar essa situagio através de programas
de capacitacao, pesquisando o mercado de trabalho interno e externo.

Com relacdo as geréncias, o relacionamento com os trabalhadores e a
aplicagdo de ferramentas de gestdo exigem do gerente um grau maior de
conhecimento ao mesmo tempo que a implantacido de sistemas de produgao
enxutos leva a reducéo dos niveis gerenciais.

Womack (1992} diz que produgédo enxuta é aquela que necessita apenas de
metade do pessoal na fabrica, metade dos espagos de produgdo, metade dos
investimentos em ferramentas, metade do tempo para desenvolvimento de um
produto; e surgindo como um novo paradigma de produ¢do cuja principal
caracteristica é a busca da qualidade e da produtividade. Traz ela como vantagem
significativa a diminuicdo de estoques e a reducdo de defeitos. Globalizou-se um

sistema de produgéo transformado pela tecnologia.
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Na industrializacdo, a capacidade humana vem sendo substituida pela das
magquinas, com o agravante de que as posi¢cdes de trabalho perdidas nédo estao
sendo recuperadas, ou seja, 0 desemprego nao é ciclico, mas sim estrutural uma
vez que € decorrente das mudancas dos paradigmas de producdo como
consequéncia dos avangos da tecnologia que permitiram a automac&o em grande
escala. Hobsbaw (1995).

Quiros fatos geradores dessa situacdo decorrem da migracdo das indastrias
para locais onde a mdo de obra é mais barata, do continuo aumento da
produtividade das maquinas, bem como da redug¢ao dos custos de produgdo, da
economia que ndo consegue gerar empregos na mesma velocidade com que as
técnicas modernas de produ¢do geram desemprego e da éaida do governo da
situacao de grande provedor de empregos.

Hobsbaw (1995,p.403), ainda afiirma que “os seres humanos n&o foram
projetados para um sistema capitalista de producdo. Quanto mais afta a
tecnologia, mais caro o componente humano comparado com o mecénico”. Enfim,
as transformacfes que vém ocorrendo na década de 1990 estdo sendo

determinantes na moderna forma de gestdo atual das empresas.
A tecnologia € o que vem sendo responsavel pelo maior nimero de mudancas

nas empresas. Gongalves (1998,p.6) aborda os sete principais impulsionadores,

segundo seu entendimento, do novo ambiente empresarial, a saber:
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« "a produtividade dos trabalhadores do conhecimento e prestadores de
Servigos;

. a qualidade do produto e servigo;

. @ capacidade de resposta aos desafios de todos os tipos;

. a globalizacdo dos mercados, das operacdes e da concorréncia;

- “outsourcing” de certas atividades de producgdo, distribuicdo, vendas, servigos e
funcdes de suporte;

. ‘“partnering” e a formacéo de aliancas estratégicas;

a responsabilidade social e ambiental”.

O milagre japonés provocou uma corrida pela competitividade, pela
produtividade e pela qualidade, acelerada pela globalizagdo culminando em

grandes movimentos em dire¢8o as mudancas nas relagdes de trabalho.

Carreira profissional

A carreira profissional estd passando por mudangas. Um  novo perfil
profissional € desenhado pelas novas vocagdes das empresas. Ao profissional

esta sendo atribuida uma nova responsabilidade que € a geréncia da sua carreira.
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O sentimento de que os empregos nao sao permanentes torna-se mais forte. A
estabilidade no emprego é decorréncia das competéncias do profissional e da

competitividade das organizagdes. Surge o conceito de empregabilidade.

1.3. Carreira profissional e a nova visdo de carreira

Tradicionalmente, a carreira de um profissional especializado esteve muito
ligada a historia de sua graduacg&o. A partir dela, e muitas vezes alavancada pelo
conceito da Instituicdo onde se graduou, o profissional iniciava sua carreira. Entéo,
contratado por uma organizagdo, passava a exercer fungdes centradas no
conhecimento académico e, em fungdo desse conhecimento, era treinado e
conduzido para uma carreira que, esperava-se, iria ser desenvolvida ao longo de
sua vida. A carreira profissional era construida junto com a biografia do individuo,
ndo havendo como separa-las.

A fidelidade e a lealdade eram incentivadas e desejadas. Era comum
profissionais se aposentarem apds uma vida profissional dedicada a uma mesma
empresa. Pode-se dizer uma vida profissional monogadmica. Ao longo desse
periodo de trabalho, o profissional vivenciava etapas e se capacitava cada vez

mais para subir na hierarquia da empresa, ou seja, fazer carreira.



Carreira € a trajetoria profissional de uma pessoa dentro de um contexto que
engloba o proprio individuo com suas experiéncias e conhecimentos e a empresa
com seus oObjetivos e necessidades podendo ser realizada em uma ou mais
empresas.

A visdo tradicional de carreira esta vinculada ao crescimento vertical na
hierarquia da empresa, sendo que esse crescimento & processado ao longo do
tempo de permanéncia nela, 0 gue se espera, seja duradouro. A visdo moderna de
carreira, influenciada pela necessidade de adequac¢do a atual dindmica das
empresas, sugere o0 rompimento com o conceito de evolugdo vertical.

A carreira esté associada aos trabalhos realizados e as posigbes de trabalho
que um individuo ocupa ao longo de sua vida profissional, sendo fortemente
influenciada pelas crencgas do individuo, pelas circunsténciés, pelo contexto da
empresa e da sociedade e nao se processando de forma continua e linear. Dessa
forma, a carreira é resultado da convergéncia de interesses e expectativas do
individuo e da empresa. (Dutra, 1996).

Na visdo de Stewart (1998), o planc de carreira acabou uma vez que as
empresas estdo redefinindo suas estruturas e o trabalho é fundamentado em
projetos e ndo em cargos coincidindo este pensamento com a filosofia de
remuneracao por habilidades e competéncias. Deve-se considerar, em relacdo a
esta visdo, que o que acaba & o plano de carreira elaborado de forma rigida,
determinada pela empresa em funcdo dos cargos. A nova carreira e definida em
fungéo do que a empresa e as equipes precisam e pelo esfor¢o do empregado. O

conceito de carreira portanto permanece; porém, dentro de um modelo novo, uma
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vez que deixa de ser, em principio, estavel, previsivel e desenvolvida quase

sempre em uma Unica empresa para se desenvolver em varias empresas.
Segundo Stewart (1998), existem quatro tipos de carreiras: os estrategistas, os

provedores de recursos, os gerentes de projetos e os talentos, como mostra a

Figura 1.

Estrategista " Provedores de recursos

.. Executivos das dreas de -

- finangas/yerentes de RH/ °°
+ smpresas deservigos

- temporarios/ gerentes de’.

‘Presidentes / vice-presidentes
: ezgeutives . o

) f’_&éﬁkéﬁéres&mdedﬁé&f

© .7 Usuérios dos recursos -
S e oo e - padeiros! quimices ..

Figura 1: Tipos de carreiras. (Adéptado: Stewart, Thomas A.., 1998} '

1.4. Mudancas organizacionais e carreira

Como conseqUéncia das mudangas resultantes da busca da competitividade e
da produtividade, as empresas vém promovendo reestruturacdes e enxugamentos

em suas estruturas. As reducgées de quadros estaoc ligadas as necessidades das
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empresas reduzirem seus custos fixos e também de tornar suas estruturas mais
flexiveis e capazes de rapidamente atenderem as variacdes de demanda do
mercado. Uma empresa competitiva deve ser orientada para o mercado, ter foco
em resultados, flexibilidade e agilidade. Essas mudancgas organizacionais resultam
em mudancgas nas carreiras profissionais.

Segundo Handy (1996) empresas est@o se reestruturando de modo a
poderem acompanhar rapidamente os movimentos do mercado, com base em um

modelo que ele chama de organizagao trevo.

Figura 2: Organizagéao trevo. (Adaptado: Handy, Charles, 1936)

Na organizacao trevo, representada na figura 2, o primeiro quadrante é
composto por profissionais com contratos formais de trabalho que representam a

esséncia da organizagado e detém as competéncias essenciais da mesma. Sao
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profissionais altamente qualificados que a empresa tem interesse em manter. O
segundo quadrante € composto por subcontratados. Sdo organizagdes
especializadas em servigos que ndo fazem parte do negocio principal da empresa.
O terceiro é a forga de trabalho flexivel. Sdo os trabalhadores temporarios,
aqueles que sao contratados sob demanda. Um quadrante adicional é o referente
ao empregado cliente, aquele cuja mdo de obra é utilizada em auto-servicos,
como restaurantes, caixas eletronicos, redes de fast-food, entre outros. Pode-se
pressupor que os profissionais estardo ocupando postos de trabalho em épocas e
situacOes diferentes nessas areas.

O tamanho do nlcleo central, no primeiro quadrante do trevo, pode variar de
organizagdo para organizagZo; mas, certamente, as organizagbes estardo
continuamente buscando reduzir seus custos e sua estrutura, assim como
mantendo seus profissionais especializados enquanto precisarem de suas
competéncias. Sera preciso que os profissionais se adegiiem a essa nova
realidade em gque 0s empregos ndo sdo permanentes e as carreiras, portanto,
descontinuas.

A possibilidade do desemprego tem aterrorizado centenas de profissionais,
tem influenciado em suas carreiras, afetado suas vidas e seu equilibrio emocional,
uma vez que a demissdo representa a quebra da carreira e a interrupgdo da
expectativa de sucesso. A razdo disso e que as pessoas vinculam o emprego a
prépria identidade, fazem dele a razio da sua vida e estabelecem, a partir dai, o
seu circulo de relacionamentos. Além disso, o emprego lhes da um forte senso de
propésito diario.
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A carreira, como identidade de sucesso profissional pela subida na escala
vertical, como tradicionalmente acontecia em funcio de tempo e experiéncia, esta
sendo substituida por possibilidades de crescimento em escalas horizontais, com
base em habilidades e competéncias.

A modificagdo do modelo atual de carreira aumenta 0s riscos para se conseguir
o sucesso profissional ou a permanéncia no emprego. No modelo tradicional,
muitas vezes, a estrutura organizacional e a determinacéo pessoal do profissional
permitiam alcangar o sucesso na carreira.

Um profissional, na opinido de Kunzi (1997), pode evoluir durante a sua
carreira em fun¢do da aquisigdo de conhecimentos técnicos através do ensino
formal, da aquisicdo de experiéncia profissional através da vivéncia profissional,
da aquisigdo de critérios e valores que influam nas reagbes e decisfes
profissionais e da maturidade pessoal e profissional.

No modelo excludente que se forma, a ocupagdo dos postos de trabalho exige
dos profissionais especializados novas habilidades e capacitagbes para as quais
nido haviam se preparado. Em relacdo ao conceito atual de carreira, a mudanca
que esta ocorrendo € descontinua, uma vez que esta rompendo um padrdo
vigente e essas mudancas nas relagbes de trabalho causam significativas
mudanc¢as em nosso modo de vida.

Os modelos organizacionais e suas caracteristicas estdo evidenciados na

Figura 3.
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MODELO

CARACTERISTICAS

Burocracia O pressupde estabilidade ambiental
rigica o 0 O poder decisdrio & individualizade e centralizado
000000
Burocracia e pressupde ambiente estavel com eventuais imprevistos
. K =] o ) n
conduzida por '—._70 o D_; poder decisorio € exercido por comité
comité = existe variedade n nduca s divist U Aress
0006 B0 ste variedade na condugdo das divisdes ou are
Burocracia o pressupde necessidade de perspectiva interdepartamental
COM Grupos, nivel de cormnunicacao & superior aos anteriores
comités e task lealdade aos grupos & condicionada aos interesses dos
forces departamentos

Organizagdo

pressupbe balanceamento de poder entre fungdes/ departamentos

matricial & processos
busca maximizar a ufilizacic de recursos e a orientagdo de
esforces
exige maturidade dos lideres e liderados para contornar os conflitos
de interesse
Organizagao pressupbe a busca da flexibilidade, agilidade, criatividade e
baseada em capacidade de inovagdo
projetos todas as tarefas mais importantes s&0 administradas ou realizadas
por grupos
coordenacao € informal e fundamentalmente ditada por visbes ¢
significados compartithados
Organizagao pressupde existéneia de um grupo estratégico central
tipo rede utiliza Terceirizagdo em larga escala
organica ou nao possui identidade clara e duradoura

empresa virtual

Figura 3: Modelos organizacionais. (Fonte: Cooper & Lybrand,1996. p.137)

As empresas descobriram que ndo € necessario ter todos os seus
empregados a disposicdo o tempo todo e que € mais barato manter as pessoas
fora da organizagdo e comprar o seu trabalho sempre gue for preciso. Dessa
forma e alinhadas com as realidades de mercado, as empresas estdo enxugando
seus efetivos. Esses movimentos exigem do profissional mudangas em seu

comportamento. A preservagao do seu trabalho, através de um emprego ou n&o, 0

remete a um novo conceito, a empregabilidade.
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1.5. Empregabilidade e emprego

Empregabilidade, na opinido de Minarelli (1995), é estar preparado para
atender as necessidades do mercado, sendo que 0s conhecimentos sao
especialmente desenvolvidos pelo empregado para atender a essa situagdo. Para
Bridges (1995) ter empregabilidade e estar capacitado para atender as
necessidades do empregador no momento em que elas ocorrem.

As definicbes de Minarelii e Bridges sugerem que © principal responsavel pela
empregabilidade € o empregado. Ndo se pode entretanto, de maneira simplista,
transferir a responsabilidade da empregabilidade para o trabalhador uma vez que
ele ndo tem a governabilidade do seu tempo que é alocado a organizacdo a que
pertence e nem sempre fem o0s recursos necessarios para investir em
aperfeicoamento, requalificacbes e novos conhecimentos.

Entende-se que a definigéo de Cortella (1997,p.22) de que “Empregabilidade é
uma construcdo social, evolutiva e dindmica, e ndo uma atribuicao isolada e
exclusiva dos individuos; essa construc&o emerge atrelada a um outro requisito a
cada instante mais demandado: a qualidade de vida e do trabalho como direitos
substantivos® & a mais convergente com a nossa realidade social.

Habilidade, para Coopers & Lybrand (1996,p.102), “é a capacidade de realizar
uma tarefa ou um conjunto de tarefas em conformidade com determinados

padrées exigidos pelas organizagtes”.
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Para Coopers & Lybrand (1996,p.126), competéncia é “um agrupamento de
conhecimentos, habilidades e atifudes correlacionados, que afefa parte
consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com o desempenho, que
pode ser medido segundo padrbes preestabelecidos, e que pode ser melhorado
por meio de treinamento e desenvolvimento.” Para Drucker (1995), competéncia,
segundo critérios subjetivos, é a capacidade de aglentar pressfes, ter equilibrio
emocional e capacidade cognitiva.

As competéncias que definem o portfolio para a empregabilidade séo definidas
pelas grandes organizag¢des e seguidas pelas demais formando assim um modeio.
Ter essas competéncias que passam a ser solicitadas pode aumentar a
empregabilidade embora algumas delas possam néo ter a mesma importancia em
diferentes organiza¢les e setores industriais por estarem relacionadas com as
necessidades do empregador. O que nao é dito € que, tanto para o empregador
quanto para o0 empregado, é dificil conseguir as habilidades desejadas, ate porque

as competéncias para a empregabilidade nio estdo claramente definidas.
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Figura 4: Portfolio para a empregabilidade —

Elaboragdo propria a partir de estudos das caracteristicas da empregabilidade.

Na Figura 4, estdo

reunidas as principais caracteristicas para a

empregabilidade segundo Minarelli (1995), Bridges (1995), Sefor (1996) e Catho

Consultores (1996).
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Figura 5: Estrutura de treinamento e desenvolvimento.



A Figura 5 sobrepde a visdo de dois conceitos sobre carreira profissional. O
primeiro conceito mostra o principio evolutivo segundo a otica do modelo
tradicional, crescimento na hierarquia da empresa em funcdo do tempo de servigo,
do desenvolvimento e da experiéncia. O segundo mostra a visdc moderna de
administragdo de _Carreiras com base_ em remuneragdo por habilidades e
competéncias. O profissional ndo pode ficar alheio a todas essas transformagdes
sem correr o risco de se tornar apenas um espectador.

Os conceitos de carreira e empregabilidade servem para ajudar a entender, no
cenario atual as perspectivas de trabalho que um profissional tem frente a uma
nova realidade do mercado de trabalho. A competitividade necessaria as
empresas obriga os profissionais a serem mais competitivos na preservagdo de
seu emprego ou na conquista de outro emprego ou de trabalho.

Na opinido de Lynch & Kordis (1996), as pessoas ndo se acomodam em suas
carreiras profissionais, mas sim, sofrem algum tipo de desintegragcdo, pois a
veiocidade das mudangas € de fal ordem que ndo ha possibilidade de

acomodacéao.
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Figura 6: Ambiente da carreira profissional. (Adaptado: Lynch & Kordis, 1996)

A figura 06 representa o ambiente da carreira de um profissional da seguinte
maneira: a Velha carreira é aquela em que o profissional que ndo mudou, esta
seguindo a trajetéria pré-determinada pela sua formacdo e pelas suas
competéncias. Ela é limitada (maior altura que se pode atingir) pela empresa e
pelo préprio profissional. A area de defasagem ¢é aquela em que ficam
evidenciadas as diferencas entre a situacdo atual e a situagéo que se prevé. A
nova carreira € o novo ciclo de crescimento alavancado por novas competéncias e
habilidades que acontecera, desde que o profissional tenha percebido as
mudancas e se preparado para elas. Essas novas competéncias permitirdao ao
profissional atravessar a zona de ruptura e continuar crescendo.

O ambiente da carreira pode estar circunscrito a uma mesma empresa, a mais

de uma empresa ou mesmo a uma carreira independente. Entretanto, as
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limitagbes impostas a ela dependerdo da empresa e ou das competéncias
adquiridas pelo profissional. Em recente artigo publicado na revista HSM
Management, Bates & Bloch (1997} mostram, entre outras conclusdes, que
muitos profissionais, entretanto, continuam a acreditar na tutela das empresas em
relagdo as suas carreiras. Essa constatagdc corrobora a afirmativa de Lynch &
Kordis (1996) da dificuldade de se tomar decisbes, mesmo sabendo-se que elas
sd30 necessarias para se evitar um erro. A partir de uma tomada de decisdo
pessoal, com a utilizacdo de forcas de maneira organizada, determinada e

inovadora, podem-se romper barreiras, sair de onde est4 e ir para onde precisa ou

desejair.
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Estes autores afirmam também que qualquer tipo de vida tem a mesma
dinédmica de “onda”, ou seja, é dividida em trés partes como mostra a figura 7.

Considerando a figura 7 como a representagdo de uma empresa na qual se
considera que a primeira fase ou “tempo de descoberta”, o inicio de tudo, é a
busca de uma posi¢do no mercado e de definicdes das estratégias de marketing,
fica evidenciado tratar-se de uma época dificil.

A segunda fase ou “melhor tempo” é o momento em que a empresa comega a
apresentar resultados: ganha energia na onda e € impulsionada por ela. Precisa
de pouca energia para evoluir, pois aplica 0 que sabe, reutiliza e aprimora
conhecimentos utilizando essa energia para continuar crescendo. Pode também
acontecer que essa facilidade venha gerar excesso de confianca e desestimular
inovacgoes.

A Ultima, a fase do “tempo de mudar’, acontece quando o crescimento cessa e
comega uma perda de energia. E importante que, um pouco antes dessa fase,
exista sensibilidade para perceber essa tendéncia e coragem para implementar as

mudancas necessarias.

Pag. 29



Para a carreira de um profissional, o tempo de descoberta € o do inicio da

carreira. Tempo de formacéo, da busca de desafios, do ganho de energia e do

preparo para o crescimento profissional. O melhor tempo é também o de aplicar,

aprimorar e reaplicar. E tempo de aproveitar a energia, de crescer, de atingir o

topo. O tempo de mudar é decisivo, € quando pode ocorrer a percepgdo do

momento presente e a vis&o futura capazes de propiciar a supera¢ao da crise ou

evitar que ela aconteca.
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A figura 8 mostra o quanto €& decisivoc 0 momento da percepcdo da
necessidade de mudar e suas conseqiéncias e também qudo dificil & assumir a
perda no momento adequado e guanto de energia € preciso para um caminho de
volta. Mostra ainda a importdncia da inovagao, do rompimento com as situagfes

que se perpetuam, da busca do novo e de novos desafios.
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Capitulo i

A Era do Conhecimento e da Informacgao

A nova natureza do trabalho exige profissionais cada vez mais preparados
com novos conhecimentos e flexiveis o suficiente para se adaptarem as mudancas
determinadas pelas modificagGes dos processos produtivos. A competitividade €
alavancada pelas “expertises” das organizacBes. O conhecimento surge como o
grande diferencial gerador de lucros. Nesse conceito, o maior capital é o Capital
Intelectual, e um de seus componentes, o Capital Humano traz 4 tona o
verdadeiro valor do Homem . Neste capitulo, é abordada a conceituag;éb de alguns
autores sobre Capital intelectual e sua importdncia para a estratégia das

organizagoes.

2.1 Ondas de mudanca

As empresas, através da reengenharia e do downsizing, reinventaram suas
estruturas em busca de produtividade e competitividade para poder permanecer
no mercado. O passo seguinte seria cuidar das pessoas, identificando e
valorizando seus conhecimentos e talentos transformando-os em conhecimento
coletivo que permeiem, fortalegam e valorizem a organizacgao. A era da informacgao

demanda empresas ndo s6 enxutas, flexiveis e ageis, mas sobretudo zelosas de
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seus recursos humanos e cientes, conscientes e preservadoras dos
conhecimentos que compdem 0 seu capital intelectual.

Ondas de mudancas ocorrem fransformando o mundo e afetando a vida das
pessoas de maneira profunda algumas vezes. A figura 9 mostra como essas
ondas progridem e se relacionam com fato.s gue ocorrem na evolugdce da
tecnologia trazendo como conseqliéncia mudangas para a sociedade.

A era da agricultura teve a duracdo de seis mil anos (representada pela onda
1); a era industrial permaneceu por 300 anos (representada pela onda 2); a
“onda 3", advento do computador, permaneceu algumas décadas; a ‘onda 4” é a
da produtividade (biotecnologia, robética, a inteligéncia artificial, ganhos em
energia) e a “onda 5", para a qual estamos caminhando, € a da imaginagéo

(avanco da tecnologia e do conhecimento).

EM BREVE, TODAS AS “ONDAS DE MUDANCA”
SERAQ “ONDAS CEREBRAIS”

1~ AGRICULTURA
2 = INDUSTRIA _

3 = INFORMACAG

4 = PRODUTIVIDABE
5 = IMAGINACAO

A medida que 0 fluxo
s2 torma fluir na Curva

a2 de informagdn, o
BONTO DE ponig-cheve € a
ABUNDANCIA auministragdo do
(1865 - 1970 - "cérebro global
: - Aasim, todas as ondas
H ~ de mudanga da fase
: . % oo fitirda Curva de
Curva cle : KN Informag 50 serfio
Informagio -

“ondas cerabrais™

1988 - Brain Technologies Comoration RS

Figura &; Quando o fluxe se torna fluir. (Fonte: Lyneh & Kordis, 1896. p. 76}
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Tangenciando essas curvas, aparece a curva de Iinformagdo que @
impulsionada pela ftransmissdo dos conhecimentios pelos individucs e
organizagoes.

O universo em gue o conhecimento desponta como o bem mais precioso esta
sendo chamado de Era da Informacao, uma era que demanda pesscas com maior
conhecimento e capacidade de aprendizado. Segundo Kunzi (1997), o volume de
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos no mundo dobra a cada quinze anos,
sendo que, na Ultima década, a velocidade das mudangas acentuou-se. A geracdo
do conhecimento pelo homem obriga-c a uma atualizag@o constante, ou seja, ©
homem tem que estar a frente de suas proprias conquistas para nao ser destruido

por elas.

VOLUME DE CONHECIVENT O CIENTIFICOS E TECNCLOGICOS fem %)
ek

)

25%

FIGURA 10: Volume de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos. (Fonte: Kunzi, Charly, 1997)



Na figura 10 observa-se que o volume de conhecimento cientificos e
tecnoldgicos no mundo dobra a cada 15 anos com um acentuado crescimento

ap6s 1985,

Curva de Dasenvolvimento da Cifncia e

Tepnolagiz jﬂ_]
10005 : R L

- TECROLGGIGO DOS DITIMGS 500 ANGE

L S0N DO PROCESSO CIHYIRCD £

TEMPO
{anos}

125 1998 4953 1868 1893

FIGURA 11; Curva de desenvolvimento da Ciéncia e Tecnologia. {Fonte: Kunzi, Charly, 1997)

O desenvolvimento da Ciéncia e da Tecnologia acentuou-se apés 1953 com

um crescimento notavel nos dltimos 35 anos (Figura 11).
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FIGURA 12: Volume de conhecimente de um especialista em %. (Fonte: Kunzi, Charles, 1997}

Nas figuras 10, 11 e 12 sao mostrados o volume do progresso cientifico e
tecnolégico, o volume de conhecimento cientifico e tecnoldgico e o volume de

conhecimentos de um especialista, todos em funcao do tempo.

Analisando a figura 11, descritiva do progresso cientifico e tecnoldgico, gque
tornou possivel o crescimento do conhecimento no mundo, ocorrido entre 1700 e
1998 ou seja em 298 anos, verifica-se que 50% desse progresso ocorreram em
apenas 33 anos (1955-1998). A projecdo feita é de que o volume de
conhecimentos dobre em 60 anos (1955-2015) metade desse crescimento
aconteceu em 45 anos e a outra metade levara apenas 15 anos para acontecer
(figura 10). Nesse cenario de mudancas aceleradas e de valorizagdo do

conhecimento, 0 especialista que nac se atualizar em guinze anos no maximo,
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tera perdido cerca de 20% do seu conhecimento. Para se manter no mercado, o
profissional tera que se manter em um processo de permanente atualizagdo em
fungao da obsolescéncia do conhecimento ao longo da carreira profissional.

As trés curvas das Figuras 10, 11 e 12 se complementam para formar uma
visdo clara da nova sociedade do conhecimento que se forma muito mais
dinamica, exigindo um novo comportamento dos profissionais.

As organizagdes tém procurado novas estratégias, tém se reorganizado em
busca de competitividade e produtividade e tém se adequado a esse mundo novo
onde ativos intangiveis (capital intelectual) geram grandes lucros. A Intel e a
Microsoft sdo exemplos dessa nova visdo de empresas. Valem basicamente pelo

seu capital intelectual.

2.2 Conhecimento

A informacdo e o conhecimento s3o o0s novos diferenciais competitivos
tornando-se muito mais importantes do que grandes estruturas industriais ou outro
tipo qualquer de recurso. Para melhor entender o seu significado é preciso
compreender a diferenca enire dados e informagdes. Dados podem ser
entendidos como fonte primaria para a informacdo. Sdo registros, fatos,
ocorréncias que definem eventos, enquanto “informacgfes sdo dados dotados de

relevancia e proposito” (Drucker citado por Davenport e Prusak, pag.2, 1998).

Pag.

]
L
e



O conhecimento € o resultado do processamento de dados, de informacgdes,
da experiéncia e da vivéncia de situacdes. E construido em funggo dos valores, da
cultura e das crengas dos individuos em uma determinada situacdo. Possui alguns
elementos basicos que sdo: a experiéncia - tudo que ja foi vivenciado e permite
criar padrbes conhecidos: a verdade - validacdo dos fatos através da
contraposicdo de expectativas e resultados: o discernimento - que possibilita
avaliar situagbes através do que ja se conhece e as normas préaticas -
conhecimentos internalizados que facilitam a solugdo de problemas. Forma um
processo continuo, uma vez que € base para novos aprendizados. (Davenport e
Prusak,1998)

O conhecimento que uma empresa possui, € aquele que seus empregados
tém; portanto, é coletivo e dindmico uma vez que todo novb aprendizado ou a
entrada ou saida de individuos na organizagdo o modificam.

O conhecimento portanto é fluido e dindmico, permanece e se propaga na
medida que homens e mulheres falam uns para os outros do que aprendem e
experimentam através de redes informais. Que conhecidas como "radio pedo” séo
poderosas formas de atualizagdo do conhecimento das organizagbes que se
prevalecem da interatividade de sua forma. Desse modo, é transmitido em uma
imensa rede que se amplia, se desdobra e se multiplica cada vez mais rapido. O
que antes permanecia por geragdes, hoje mais do que dobra em uma Unica
geragdo. O conhecimento de uma organizagdo nem sempre e visivel quer para a

organizacg&o e quer para os individuos.



Gerenciar uma empresa, em uma viséo convergente com o conceito de capital
intelectual, exige um sistema de gestdo adequado dos conhecimentos da
empresa. E preciso mapeéa-los e atualiza-los permanentemente de tal forma que
se possa utiliza-los estratégica e competitivamente. A partir desse tipo de
investigacZo, as organizacbes poderdo melhorar a utilizagdo do seu capital
humano e portanto do seu capital intelectual.

Para Levy e Authier (1995) o conhecimento condensado de uma coletividade
pode ser mostrado por um icone a que chamam a “arvore dos conhecimentos” que
pode ser visualizada sob varios contextos: o conhecimento de que a organizagao
precisa e o empregado tem; de que a organizagao precisa € 0 empregado nao
termn; que poucos empregados t&ém e a organiza¢io precisa.

A utilizagdo cada vez maior do conhecimento e da informacgdo esta

provocando uma nova distribuicdo das forgas de trabalho, como revela a Tabela 1.

ANC | OPERARIOS DE SERVIGO TRABALHO DE TECNICOS E
PRODUGCAO PESSOAL GERENCIA OU PROFISSIONAIS
ADMINISTRACAD LIBERAIS
1900 73,45 9,0% 13,3% 4,3%
1940 £7,2% 11.7% 236% 7.5%
1980 34,2% 13,3% 36,1% 18,1%

Tabela 1: Distribuigdo das forgas de trabalho. {Fonte: Stewart, Thomas, 1998. p.38)

A percep¢do da enorme importancia do conhecimento na formacao do valor

de uma empresa deu origem a um novo conceito de gestao, o capital intelectual.
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2.3 Capital intelectual

Recentemente, comegaram a tomar vulto as proposicdes a respeito de uma
nova visao sobre o capital de uma empresa, visdo essa denominada por Stewart
(1998) capital intelectual, que trata do reconhecimento da importdncia do
conhecimento na formagéo do valor de uma empresa.

Conceituando capital intelectual, Stewart (1998, p.13) afirma que & a “matéria
intelectual — conhecimento, informacéo, propriedade intelectual, experiéncia — que
pode ser utilizada para gerar riqueza. E a capacidade mental coletiva.”

Capital intelectual € a vantagem competitiva decorrente da posse de
conhecimento, da informagdo, experiéncia aplicada, tecnologia organizacional,
relacionamento com clientes, competéncias e habilidades profissionais e
propriedade intelectual podendo ser representado da seguinte forma:

Capital intelectual = Capital do cliente + Capital estrutural + Capital Humano +
Propriedade intelectual.

Capital do cliente & o potencial de negocios que uma empresa tem em funcéo
do relacionamento com seus clientes, da lealdade aos seus produtos, do poder de
penetracdo da sua marca, da possibilidade de novos negdécios com um mesmo
cliente, de um suporte eficiente de pos venda e sistemas de garantia. Portanto, o
capital do cliente depende da capacidade das organizagbes manterem o valor de

suyas marcas, bem como de quanto de qualidade € confiabilidade os servigos
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prestados por elas tém. O capital do cliente da a organizacéo vantagem
competitiva, uma vez que representa a possibilidade de novos negdcios, a
competéncia de se preservar a lealdade a marca pelos clientes, a formacao de
uma boa carteira de pedidos, componentes do capital intelectual.

O relacionamento com pessoas em uma empresa pode ser estratégico para a
realizacdo de negocios e as pessoas que ajudam a defini-lo podem ser
classificadas como ouvintes, alavancadores, aliados, compradores e defensores

(Brooking, 1997).

FIGURA 13: Reiacionamento com pessoas em uma empresa. {Adaptado: Brooking, Annie, 1997)



QOuvinte — pessoa {representante de empresas) que tem caracteristicas que a
colocam como alvo para vendas de produtos ou servicos. Uma vez que
necessidades de empresas ou pessoas podem ser atendidas por produios e
servicos identifica-las equivale ao levantamento do perfi de empresa

potencialmente compradora daqueles produtos.

Alavancador - aquele que, a partir da analise dos aspectos referentes ao ;Jerfilm
da empresa ou pessoa, pode identificar par@metros que as classificam como
Clientes Provaveis. Esta analise do perfil de empresas como ajuda na busca de
novos clientes € uma habilidade valiosa, pois um erro ou avaliacdo ma! feita
podem levar a perda de clientes. Por outro lado, mesmo tendo havido sucesso na
identificagdo de uma probabilidade de negocios, ndo se pode, com certeza,
determinar se ele se realizara. Pode ocorrer fracasso durante o processo de
venda. Muitas vezes, o insucesso € decorrente da saida de um empregado da

empresa ou, até mesmo, de razdes de posicdes pessoais do comprador.

Aliado - As vendas sdo decorrentes da necessidade, da qualidade intrinseca
do produto e do servigo, da credibilidade da marca, do prego e até da interagéo
entre vendedor e comprador. Aliado € um empregado que pode influenciar na
compra motivado por entusiasmo pelo produto, necessidades urgentes ou outra

razdo guaiquer.
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Comprador - E um individuo que ja efetuou compras de produtos ou servigos.
Muitas vezes, apds a compra efetuada comete-se o erro de abandonar o
comprador. Deve-se manter um bom relacionamento com ele, buscando novas
oportunidades de vendas. A capacidade de realizar novos negocios com um
mesmo cliente, ou seja, a manutengo do cliente é um ativo. A lealdade do cliente,
uma vez que ela alavanca varios negdcios e e determinante na escolha de um
produto, tambéem € um ativo. Entretanto a manutencéo do relacionamento com o

comprador € dificil de se estabelecer.

Defensor - E o empregado de uma empresa cliente que se torna um promotor
interno dos produtos e ou servicos de um fornecedor.

O capital de propriedade intelectual inclui patentes, know-how, copyright, e
todo tipo de protecdo legal do conhecimento da empresa. A importancia da
propriedade intelectual esta contida na protecéo legal das criagbes das empresas,
enquanto garante por bons pericdos de tempo o monopdlio das invengdes

patenteadas.

Capital estrutural sdo todas as facilidades que permitem o bom funcionamento
das organizagbes. S&o os sistemas de gestdo, processos produtivos, tecnologias,
sistemas de informacao e comunicagdo, cultura da empresa, informagdes sobre os
clientes, canais de distribuicdo, entre outros. O capital estrutural é importante na
medida que aglutina os empregados, facilita a fluidez do conhecimento, melhora a

produtividade e d& qualidade as organizagdes.
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O capital humano compreende o conhecimento coletivo, capacidade criativa,
potencial de solugédo de problemas, espirito empreendedor, capacidade de
lideranca, capacidade gerencial, capacidade de negociagdo e demais
competéncias e habilidades que os empregados cedem as organizagbes. De
todos é o mais importante, pois é ele que gera e da continuidade aos demais.
Todas as empresas reconhecem o valor do capital humano a medida que
reconhecem seus empregados como seu ativo mais valioso. Gerenciar esse

capital é entretanto um grande desafio.

Embora as pessoas passem boa parte de suas vidas dentro das empresas
convivendo com outras pessoas, ndo tém delas mais que um conhecimento
superficial, conhecendo apenas algumas caracteristicas de seu trabalho. As
empresas normalmente as alocam em um posto de trabalho e passam a enxerga-
las e conhecé-las por ele. Os individuos sdo rotulados pelo seu trabalho e ndo

pelas suas competéncias. Tudo que vai além do necessario ao trabalho naguele

posto é como se ndo existisse.
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DEFINICAO FORMAS
1. “Experfise”
Toda capacidade, conhecimento, conhecimento especiaiizado gue cresce em
CAPITAL habilidade e experiéncia torno de uma tarefa, pessoa ou organizagao
HUMANO individuais dos empregados e {conhecimento de clientes/ conhecimento de
gerentes. formuias/ célculo de precos de uma
determinada mercadoria)
2. Ferramenias qgue aumentam a estrutura de
conhecimentos (dados, fatos, informagdes)
Capital organizacicnal - investimento da
¢ empowerment € a infra- empresa em sistemas, filosofia operacional,
CAPITAL estrutura gue apoiam 0 capital instrurnentos
ESTRUTURAL | humano Capital de inovagio— capacidade de
inovacao/renovagao/talentos
Capital de processos - téenicas destinadas ao
aumento da produgdo/prestacao de servigos
"""""""""" B Potencial de negocios gerados, carteira de
CAPITAL. DO | Relacionamento com os clientes | pedidos, valorizagio da marca
CLIENTE
PROPRIEDADE | Protecdo legal do conhecimento : Patentes, know-how, copyright, monopolio
INTELECTUAL

Figura 14: Capital humano, estrutural, do cliente e propriedade intelectual. (Adaptado: Stewart, Thomas
A. 1898)

A Figura 14 resume as definicbes e as propriedades de cada um dos capitais

citados.

2.4 Tipos de conhecimento

O conhecimento pode ser de trés tipos: o tacito, o explicito e o implicito.

(Stewart, 1998)
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Conhecimento tacito € aquele que esta internalizado, sendo utilizado quase
sempre de maneira automatica. Sao0, por exemplo, regras ndo escritas, usos e
costumes, padres ja ha muito adotados e formas de trabalhar. E adquirido nos
pontos de encontro, nos cafezinhos, nos corredores. Muitas vezes, o
conhecimento tacito se transforma em pressuposto, sendo adotado pelas
organizacdes como verdade e influenciando assim fomadas de decisdo. Nem
sempre o conhecimento tacito € correto. No caso da gestao da qualidade total nos
Estados Unidos, durante anos, o pressuposto de que seria melhor conviver com
alguns defeitos do que gastar tempo e dinheiro para corrigi-los fez com que a
industria norte-americana perdesse competitividade para os japoneses. (Stewart,

1998)

Conhecimento explicito é o declarado, registrado, compartilhado. E um

conhecimento formalizado.

Conhecimento implicito € o que esta escondido nos procedimentos

operacionais ou mesmo na cultura da empresa.
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Socializegdo Edermnulizacio
Conhecimento
Cancaetuzl

Conhecimerto
Lompartithado

irterndizecio Combinagio

Conhect merto Conheecimerto
Dipearmed ol Sict dmico

Figura 15: Geragao do conhecimento. {Adaptado: Nonaka e Takeuchi, 1987)

No entendimento de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é decorrente
da interagao dos conhecimentos tacito e explicito podendo ocorrer da seguinte

forma. {figura 15)

1. Socializagao (tacito para tacito) — compartilhamento enire mestres e
aprendizes de conhecimentos tacitos, como: experiéncia, observagao e
discussdo. Nesse caso, os aprendizes aprendiam com seus mestres através
da observagao e da experiéncia.

2. Externalizagao (tacito para explicito) - transformagédo do conhecimento tacito
em conhecimento articulado. A externalizacdo € um processo dificil ocorrendo

através do uso de metaforas, analogias e modelos.
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3. Combinacéo (explicito para explicito) - compartihamento e combinagao de
conhecimentos codificados. Ocorre quando conhecimentos sao compartilhados
atraveés de redes de compuladores, conversas, documentos.

4. Internalizagdo (explicito para tacite) - internalizacdo de conhecimentos

explicitos.

Dimensao
epistemoldgica

Conhecimentcy
expdicito

Comb‘nagﬁo

Figura 16; Espiral do conhecimente organizacional, (Fonte; Nonaka e Takeuchi, 1997. p. 82)

A criacdo do conhecimento € um processo dindmico. Na figura 16, observa-se
que a formagéo do conhecimento ocorre em duas dimensdes. Na primeira, a
dimensao epistemoldgica, ele ocorre através de quatro modos de conversdo do
mesmo: socializagao, externalizagao , combinagao e internalizagao. Na segunda,
a ontoldgica, a partir do individual, forma-se o conhecimento nos niveis de grupo e

da organizagdo. Uma vez que as organizagdes nao podem criar conhecimento
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sem os individuos, elas devem criar condi¢bes para que os individuos criem
conhecimentos. Cada espiral & dinamica e, da interagdo das duas espirais, nasce
a verdadeira forga da criagdo do conhecimento. E de onde surge a inovacéo. A
espiral do conhecimento organizacional representa o ciclo da formagdo do
conhecimento.

A valorizagéo do capital intelectual (que é gerado pelo capital humano) € a
valorizacdo do homem através do seu conhecimento e da sua experiéncia.
Portanto, um melhor conhecimento adquirido pelas empresas a respeito  de seus
profissionais ira permitir-thes melhor critério no descarte de profissionais evitando
a exclusdo daqueles que ainda lhes serdo Uteis ou que sdo estratégicos e
preparando os passiveis de demissdo antes de demiti-los diminuindo o impacto e
O prejuizo social.

Sendo o capital humano parte importante do capital intelectual, é
imprescindivel para as organizag¢des identificar e tornar publico 0 conhecimento e

as habilidades de seus empregados.

As habilidades s&o de trés tipos (Stewart, 1998):

1. Tipo commodity aquelas cujo conhecimento € de dominio publico, por exemplo

administracac de beneficios, manutencgéo de computadores).
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2. Alavancada sdo as habilidades desenvolvidas por uma empresa e outra forna o

seu uso muito valioso. Por exemplo, determinados softwares que séo

desenvolvidos por uma empresa e sio vendidos ou utilizados por outras.

3. Proprietaria sdo os talentos especificos da empresa e por ela utilizadas no seu

desenvolvimento.

— Know-how e propriedade intelectual

Em funcdo dos valores agregados pelas fungbes desempenhadas,

Stewart

(1998) classifica os empregados de uma organizagdo segundo critérios

estabelecidos na figura 17.

Dificil de substituir.

Pouco valor agregado,

INFORMAR (Tornar publico}

(operarios especializados / garantia da
quatidadef auditoria / relagbes plblicas)

Dificil de substituir.

Muito valor agregado.

CAPITALIZAR

{sao os talentos — pesquisadores/ gerentes
de projeto)

Facil de substituir.
fouce valor agregado.
AUTOMATIZAR

{tempo de treinamento curto)

Féacil de substituir.
Muito valor agregado.
DIFERENCIAR OU TERCEIRIZAR

(programadores visuais/ compradores}

Figura 17: Classificacio dos empregados segundo suas habilidades. {Adaptado: Stewart,

Thomas A.,1998)

A administracdo correta dos conhecimentos e habilidades é cada vez mais

determinante no sucesso de uma empresa. E preciso que as empresas invistam

Pag. 50



corretamente no aumento dos seus conhecimentos e habilidades uma vez que a

“‘expertise” € que gera lucros.

A Figura 18 mostra que nem sempre 0s conhecimentos das pessoas sao

visiveis para elas mesmas e traz a tona o desconhecimento das empresas, das

competéncias e habilidades dos seus profissionais. Stewart (1998,p.121) sugere

em relacdo as pessoas:

CONHECIMENTO CONHECIMENTO
HUMANO EMPRESARIAL
SABE CONHECIMENTO | CONHECIMENTO QUE | CONHECIMENTO QUE | CONHEGCIMENTO QUE A
- . QUE VOCE YOCE A EMPRESA SABE EMPRESA SABE QUE
SABE QUE TEM SABE QUE NAG TEM QUE VOCE TEM VOCE NAQ TEM
(CONHECIMENTO {LACUNAS {CONHECIMENTO {LACUNAS
EXPLICITO) CONHECIDAS) EXPLICITO)} CONHECIDAS)
‘NAD CONHECIMENTO | CONHECIMENTO QUE | CONHECIMENTC QUE | CONHECIMENTO QUE A
SABE _ QUEVOCE N VvOCE AEMPRESA NAD EMPRESA NAD SABE
_ NAD SABE QUE TEM | NAO SABE QUE NAD | SABE QUE VOCE TEM QUE VOCE NAO TEM
{CONHECIMENTO TEM (CONHEGIMENTO {LACUNAS
TACITO)} (LACUNAS TACITO) DESCONHECIDAS)
DESCONHECIDAS)

Thomas A.,1998)

Figura 18 — Conhecimento humano e Conhecimento empresarial: explicito e tacito. {Adaptado: Stewart,

A idéia do capital intelectual coloca na linha de frente a gestéo eficiente do

conhecimento em suas varias formas. E presumivel que a disputa de mercados,

cada vez mais acirrada, sera centrada no conhecimenio e nas formas de

administra-lo. O homem, atraveés de seu capital humano, passa a ser cada vez

mais valorizado.
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Surge ai um paradoxo; pois, em funcdo da busca de competitividade e
produtividade, as empresas reduziram custos, dentre outras providéncias, com a
pratica de downsizing. Em um processo de redugéo de quadro, pode ocorrer que
os cortes sejam maiores do que o necessario. Podem acontecer também cortes
indesejaveis demitindo-se pessoas importantes para a organizagdo, caso a
empresa ndo tenha registro do conhecimento de seus funcionarios, ou se néo

houver um processo adequado na sele¢gdo dos demitidos.

Em artigo publicado na revista HSM Management, Ettore (1998) faz as

seguintes observagoes :

1. Nas reestruturagbes, muitas empresas demitiram pessoas e posteriormente
verificaram que eram importantes para seus processos produtivos.

2. As empresas procuram manter os profissionais estratégicos, ou seja, aqueles
que detém as competéncias essenciais da organizagio.

3. A manutencdo de bons profissionais € mais que um problema de recursos
humanos é uma necessidade comercial.

4. O custo de troca de um funcionario de empresa norte-americana é em torno de
25% do salario .

5. As empresas preferem funcionarios que dediguem a empresa mais do que o

Necessario apenas para manter seu emprego.

O artigo trata exatamente da preocupacédo das empresas em manter seus

funcionarios inclusive privilegiando aqueles que tém mais capital hurmano.
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O conhecimento das empresas ¢ formado pelo conhecimento coletivo
resultante dos conhecimentos tacitos dos seus empregados somados aos
conhecimentos explicitos da organizacdo. Saber explicitar esses conhecimentos
tacitos de modo a torna-los explicitos preservando-os &€ o verdadeiro falento das

organizagdes.

2.5 MAPEANDO E MEDINDO O CAPITAL INTELECTUAL (ClI)

Para tornar o conhecimento acessivel, é preciso antes localiza-lo e identifica-
lo. Ao processo de identificar onde e com guem estd o conhecimento na
organizagdo tornando-o publico, de tal forma que possa ser utilizado, chamamos
mapear o conhecimento. Codifica-lo é formata-lo de modo a tornar possivel o seu
uso.

A elaboracdo de um mapa do conhecimento a partir dos conhecimentos
individuais e da fonte desses conhecimentos ndo é tarefa simples, sendo um
processo dindmico, uma vez que o conhecimento esta em permanente processo
de mudancas.

Organizacbes estdo mapeando seu conhecimento ou seja estdo procurando
localizar e identificar os conhecimentos existentes dentro dela por entenderem a

sua importéncia. A Microsoft por exemplo, tem um projeto chamado SPUD (skills
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planning “und” development) que prevé o desenvolvimentio de estrutura de tipos e
niveis de competéncia do conhecimento, definicdo de conhecimentos especificos
necessarios para cada cargo, avaliagdo individual de funcionarios por
competéncias, implementagéo do sistema de competéncias do conhecimento em
um sistema on-line e vincula¢do do modelo de conhecimento a programas de
treinamento.

O projeto da Microsoft utiliza uma estrutura de tipos de conhecimento para a
avaliagdo dos funcionarios, sendo as competéncias do nivel de entrada aquelas
gue abrangem os conhecimentos basicos necessarios, competéncias de
conhecimento local ou exclusivo necessérias para uma determinada posicdo de
trabatho, conhecimento globais necessarias para toda uma éarea de trabalho ou
organizacdo e competéncias universais que abrangem todos os funcionarios da
empresa como por exemplo seus produtos € o mercado em que atua.

Na visdo de Brooking (1997), o primeiro trabalho envolvendo o Capital
Intelectual deve ser realizado dentro da empresa de tal forma que o corpo
gerencial possa entender o verdadeiro valor do Cl bem como ter meios para
utiliza-lo. Esse conhecimento deve ser obtido através de auditorias
cuidadosamente planejadas e alinhadas com o planejamento estratégico da

empresa de modo a evitar a geracdo de dados sem utilidade.
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Para Brooking (1997), os relatdrios das auditorias utilizados para medir

Capital Intelectual objetivam principalmente:

1.

Confirmar a habilidade da organizagéo para atingir seus objetivos. Muitas
vezes, as organizagdes descobrem tardiamente que nao tém os
conhecimentos necessarios para atingir os objetivos tfracados. A auditoria
pode identificar essas necessidades.

Planificar a pesquisa e o desenvolvimento. Existe certa confuso entre patente
(acdo defensiva) e Know-how (pode ser fonte de beneficios).

Fornecer informagdes basicas para os programas de reengenharia. Nesses
processos, as empresas acabam reduzindo seus ativos, incluindo recursos
humanos. Regra geral, acabam descartados conhecimentos valiosos e muitas
vezes estrategicos. A auditoria identifica onde e com guem o conhecimento
esta, ajudando a preservar ativos intangiveis.

Fornecer um foco para programas de educacido organizacional e
treinamento. As empresas modernas tém investido no treinamento continuo
de seus empregados. Nao raras vezes porem, o objetivo do treinamento nao
esta alinhado com as reais nhecessidades da empresa. Nesse caso, a
auditoria de Cl ajuda a alinhar os programas de freinamento com as
necessidades da empresa.

Analisar o valor da empresa. A auditoria de Cl, ao fornecer informagées
detalhadas sobre ativos intangiveis da organizacéo, facilita a andlise por parte

dos especialistas da propria empresa.
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6. Ampliar a memodria organizacional. O desconhecimento de guem conhece o
que na organizagdo, possibilita o surgimento de esforgos paralelos para um

mesmo desenvolvimento.

A auditoria de CI, ao ideniificar onde e com quem esta o conhecimenio,
possibilita focar processos e diminuir esforgos para um mesmo desenvolvimento.
Possibilita ainda a formacdo e manutengdo de uma memdria organizacional.
Muitas empresas terdo, no futuro, equipes destinadas a manter essa memoria, por
considera-la um valioso capital intangivel.

Para a realizagac da auditoria, uma vez que ela € abrangente, é preciso uma
equipe formada por profissionais de planejamento estratégico, financas, recursos

humanos, conhecimentos, marketing e propriedade intelectual.

A auditoria de Cl deve ser realizada cbjetivando:

1. ldentificar claramente as mudangas necessarias a4 empresa para que atinja
seus objetivos (reduzir custos, melhorar as competéncias, lancamentos de
novos produtos, preparar para a reengenharia, identificar as necessidades da
empresa para alcancgar suas metas).

2. Determinar o conjunto adequado de itens a serem auditados.

Uma vez que um ativo tem muitas facetas que podem ser consideradas, é

preciso avaliar cuidadosamente os itens de auditoria e a relevancia deles, por
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exemplo, para o ative banco de dados de clientes, em fungio do foco que se
quer dar a auditoria, podem-se utilizar itens de verificag&o do tipo tamanho do
banco de dados, local de origem do cliente, produtos preferidos e perfil dos

consumidores.{tabela 01)

ATIVO - Banco de dados de clientes

i+ tamanho

itens de verificagdo :» lealdade & marca

.+ negdcios repetidos

s produtos consumidos

.+ locais de origem

-+ produtos preferidos

i+ perfil dos consumidores
Tabela 02: Perfil do dliente. (Adaptado: Brooking, Annie, 1997)

3. Atribuir altos valores aos itens de auditoria com o© objetivo de dar-the foco.
Esses valores seriam os mais altos que aquele item poderia ter para aquela

empresa naquele contexto. (fabela 02)

ATIVO ITENS VALORES
Marca R$ valor R3 10 mithdes
know-how Projetos de microchips 50 empregados especialistas
negocios repetidos % do banco de dados de clientes 100% dos clientes com
: negécios repetidos

Tabela 03: Foco para a auditoﬁa. {Adaptado: Brooking, Annie, 1997)

4. Escolher o método de auditoria
Ac escolher o meétodo, o auditor determina o foco com que verificara

determinado item. A razdo disso € que um item pode ser avaliado sob
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diferentes aspectos. No caso de um item como marketing, varios pontos
podem ser focados tais como: entrevistas e pesquisas com clientes, perfil dos

consumidores, rentabilidade de contratos, entre cutros.

Um exemplo de itens para avaliag8o de ativos de clientes e de recursos de

infra-estrutura estéo na tabela 04 e 05 respectivamente.

ATIVOS DE CLIENTES

Recursos de mercado

Pesquisa com
clientes

Enfrevista com
Ciientes

Andlise de vendas
Analise de cusio de
Desenvolvimento de
Pagamentos

venda
Analise de contratos

_mmearcado
Anélise dos
competidores
Célculo do RO}
Analise de

Marcas de servico
Marcas de produto
Marcas da empresa
Aliados

Clientes ®
Defensores
Lealdade do cliente
Negocios repetidos
Nome da companhia
Carteira de contratos
Canais de distribuicdo ®
Parcerias

Contratos de franquia
Contratos de licenga
Contratos favoraveis 2 : @

- ]
[ ]

L]
]
[ ]

L2 -]

o O @ & ¢ & A & ©

s 3 8 & &

&
L]
@ BB O O] O B B O D S B @ 9 @

P @ € & @ ©
g & @ B & 9
g & 6 & 9 G G ¢ @

R & & 6 &

Tabela 04: Itens para avaliar ativos de clientes. (Brook-ing, Annie, 1897)
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RECURSOS DE INFRA-ESTRUTURA
/2]
o 3
2 o =1 & £
RECURSOS DE INFRA- g &8 @ o &= e o 8
a 3 3 S 3 3 £ 8 3 W
ESTRUTURA n 7 'g g c o B 5 :_ 8
28 = =2 3¢ 3 8% §F¢g
z 8 3B £ 25 28 %%
g o 8 = 8§ 8T 5§44 =z«o
Fitoscfia da administragao ® ® ® » Y
Cultura da organizagao € ®
Sistermna de geréncia ® ®
Sisternas de Tecnologia de 4 L4 [ ® ®
informacgao
Relagdes financeiras L ) ) ® Py
Padrdes exigidos » e L] ® [ °

Tabela 05: ltens para avaliar recursos de infra-estrutura. (Adaptado: Brooking, Annie, 1997)

Como exemplo, alguns questionarios para auditoria de Ci, em relagdo a

planejamento e sistema de qualidade estio nas tabelas 06 e 07, a seguir:

CHECK LIST PARA PLANEJAMENTO DE AUDITORIA DE CI

i As razdes para a auditoria estdo decididas e documentadas?

Quern conduzira a guditoria?

A equipe escolheu o metodo para registrar e divulgar seus levantamentos?

Quiais sdo os interessados nas informagdes levantadas pela auditoria?

: Os conjuntos de itens a serem auditados foram identificados e acordados?

“identificamos a transi¢2o desejada (desafio) para a comgpanhia atingir seus objetivos?

Especificamos as areas de abrangéncia e identificamos alguma restrigio relevante?

i Este & o melhor conjunto de itens?

©F Gl NP oy On Ry W Ny

: Quat & a convergéncia enire estes conjuntos de itens?

-
=

i Quais meétodos serdo utilizados?

11. | Que sistemas de medigZo aplicaremos aos resultados?

Tabeia 06: Check list para planejamento de auditoria de Gi. {Adaptado: Brooking, Annie, 1987)
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SISTEMA DE QUALIDADE

1. Existe na empresa a cultura voltada para exceder as necessidades do cliente?
2. A empresa busca permanentemente 3 qualidade?

3. Existe na empresa unidade de propositos?

4. " Aempresa pratica a melhoria continua?

5. A empresa investe continuamente em treinamento para a gquaiidade?

6. Existe comprometimento efetivo da geréncia com 0s programas de qualidade?
7 A organizacio tem um planefamento realista e viavel para a qualidade?

‘8. | Existem recursos financeiros e técnicos compativeis com o programa estabelecido para a

guatidade?
8. A cuitura da organizago favorece a implantagao de programa de gualidade?

Tabela 07: Sistemna de qualidade.

5. Realizar auditoria dos ltens escolhidos. Os itens escolhidos poderdo ser

auditados por um ou mais métodos desde que se queira ou precise conferir 0s

resultados.
6. Documentar os ativos auditados em um banco de dados.

Especialistas sugerem métodos diferentes para a medigdo do conhecimento
intelectual. Embora ndo faga parte do escopo deste frabalho a analise dos
métodos de medigcdo do capital intelectual, apresenta-se a visdo de Stewart e
Edvinsson e Malone sobre o assunto que é bastante complexo. Stewart (1998)
recomenda foco e poucés variaveis, Edvinsson e Malone enfocam, com énfase, os

aspectos relativos ao capital de infraestrutura e ao capital humano.
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Stewart (1998) sugere a medi¢8o do capital intelectual em guatro &reas a
saber: capital estrutural, capital do cliente, capital humano e uma medida geral dos
ativos intangiveis. Exemplifica o calculo de valor intangivel através do métedo
utilizado pela NCI Research em Evanston (USA).

Sugere também um questionario para avaliar o capital humano. Essas
consideragdes s&o mostradas a seguir.

Para Stewart (1998}, quem define o valor € o comprador e, dessa forma, uma
empresa vale o que 0 mercado de a¢bes determina; ou seja, o valor de mercado &
igual ao produto do prego por acgdo pelo numero total de acgdes em circulagao,
considerando que o valor intangivel é decorrente da capacidade de uma empresa
superar o desempenho de um concorrente gque possui ativos tangiveis
semelhantes.

Com relagéo ao capital humano, Stewart(1998) sugere avaliar a atitude dos
funcionarios, nimeroc medio de anos de experiéncia dos funcionarios em suas
profissGes, rotatividade de especialistas, senioridade entre os especialistas
{(nimero médio de anos na empresa), valor agregado por especialista e por
funcionario, percentual de clientes que aumentam a competéncia (clientes cujo
testemunho e representativo, que geram projetos desafiadores), percentual de
novos contratados.

Sugere também verificar quais as habilidades que seus clientes mais
admiram, que habilidades e talentos sdo admirados por seus funcionarios, quais
habilidades e talentos contribuem para possiveis diferencas entre o que os

clientes valorizam e o que os funcionarios valorizam, que novas tecnologias ou
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habilidades emergentes podem afetar o valor do seu conhecimento proprietario,

em que areas os gerentes preferem ser designados e quais as que detestam, se

os concorrentes contratam seus funcionarios, qual € a reputacao de sua empresa

junto ao mercado de trabalho e porque seus funcionarios deixam a empresa.

Sugere ainda a utilizacdo de um navegador e, nesse caso, as medidas a serem

utilizadas devem se guiar por irés principios: a simplicidade (ndo mais do que irés

medidas para cada um dos itens, capital humano, estrutural e do cliente; a

avaliacdo do que & estrategicamente importante (focar o que medir, medir ¢ que

realmente importa) e a avaliagdo de atividades que produzem riqueza intelectual.

A figura 19 ilustra a visdo de Stewart.

P WAL OR DE
MERI WSALTR
COHTAETE
Tudios de rotathidade
. detrabathaderes do

bdice deretenglode o

MEDIONE DE : et
CEPITAL DT chentes
CLIENTE s

waerds §

marea -
)

S v
., ‘.A
Bz §o senidag foustos da L
wenidas, gersis &
sl rates

TR TR

N “igrpls de nowes
X, produtes amds E o
~ total de wendas

e
e b Atude dog
7 dineionades

K
- ,‘

] 7 Quzto de substuicia

! -~ da banss de dados

o _-} B _

Giros die
capital

rAEQIDRS BE
CAPITAL

ESTRLTURAL

MECIDAS OF
AP
HUMAHD

Figura 19: Raz#o valor de mercado / valor contapil. {Fonte: Stewart, Thomas A., 1998. p. 219)
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Edvinsson e Malone, sugerem a utilizagio das tabelas 30 e 31 para a medida
do valor do Capital Intelectual (que € focada em investimentos). Lembram
entretanto que a tabela 08 ndo pretende ser definitiva, para desenvolvimento de
novos negocios (1-4), investimentos em Tl (5-7), clientes (8-11), desenvolvimento

de empregados (12-17), parcerias (18-19) e propriedade intelectual (20).

INDICADORES DE MENSURA(}AO ABSOLUTA DO CAPITAL INTELECTUAL (CI):

; {todos o0s vajores se referem ao exercicio i iscal}
1 Receitas resultantes da atuag;ao em novos negocios (Novos programas/senvigos)
2 investimenio no desenvolvimento de novos mercados
3. Investimento no desenvolvimento do setor industrial
4
5

Investimento no desenvolvimento de novos canais
Investimenio em Ti aplicada a vendas, servigos e suportte

8 investimenio em Tl aplicada & administragao

7 Novos eguipamentos de TI

8. tnvestimento no suporte aos dientes

a investimento no servigo acs clientes

10. | investimento no freinamento de clientes

11. Despesas com 0s clientes ndo-relacionadas ao produto

12. investimento no desenvolvimento da competéncia dos empregadoes

13. | Investimento em suparte e treinamento relativo a novos produtos para os empregados

14. | Treinamento especiaimente direcionado 2os empregados gue ndo trabalham nas instalagtes da
! empresa

15. Investimento em treinamento, comunicacdo e suporte direcionados aos empregados

permanentes de pericdo integral

16. Programas de treinamento e suporie especialmente direcionados acs empregados temporarios
de periodo integral

17. : Programas de treinamento e suporie especialmente direcionados acs empregados temporarios
de tempo parciatl

18. Investimento no desenvolvirmenio de parcerias / joint-ventures

19 Upgrades ao EDI {Eletronic Data Interchange) ou & rede eletronica de dados

20. | Investimento na identifica¢ac da marca (legotipo / nome)

Tabela 08: indicadores de mensuragio absoluta do capital intelectual — Cl. (Fonte: Edvinsson

& Malone, 1998.p. 173)

Como esse resultado contempla uma visdo futura, Edvinsson e

Malone (1998) recomendam na tabela 08, a utilizacdo de um indice (i) na
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eficiéncia do capital intelectual. O indice de eficiéncia (que foca no valor presente)
é obtido usando i = (n/x), em que n € a soma dos valores dos indices € x ©

nimero de indices.

INDICE DO COEFICIENTE DE EFICIENCIA (i) DO CAPITAL INTELECTUAL

Todos 0s parametros referem se ao presente

Participacdo de mercado {%)
+ indice de Satisfago dos Clientes (%)
indice de Lideranga (3)

| indice de Motivagao (%)

WL

Indice de investimento em P & D/ investimento total (%)

indice de horas de treinamento (%)

Desempenho / meta de qualidade (%)

Retencdo dos empregados (%)

©) o] NI O]

Eficiéncia administrativa / receitas {0 inverse de erros administrativos / receita) (%)

Tabela 08: indice do coeficiente de eficiéncia (i} do capital intelectual. (Fonte: Edvinsson &
Malone, 1998. p.173)

Exemplificam: 7= (n/x)

Exempio:

Participac@o de mercado (%) = 0,46

indice de Satisfagéo dos Clientes (%) = 0,78
indice de Lideranca (%) = 0,45

Indice de Motivagao (%) = 0,53

indice de investimento em P & D (%) = 0,93
Indice de horas de treinamento (%) = 0,95
Desempenho / metas de qualidade (%)} = 0,91
Retencao dos empregados (%) = 0,87

© ® N O o s W

Eficiéncia administrativa / receitas (%) = 0,91

Nesse caso: = 85%
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Para uma empresa que tivesse um valor de Cl = US$ 200 milhdes
ic = 0,85 * US$ 200 milhes

ic = USS 170 milhdes

O mapeamento, a auditoria e a mensuragdo do Cl sdo importantes, de modo
geral, para a administracdo das empresas: entretanto, a medida que se pode
avaliar o capital humano e identificar o seu valor, muitas vezes estratégico,
entende-se a necessidade de utilizar o mapa de conhecimento da organizagdo em
processos de reengenharia e downsizing, como forma de preservar o

conhecimento e a cultura da organizacao.
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Capitulo Il

O Descarte da Experiéncia e O do Conhecimento

Profissional

A estrutura atual das carreiras € baseada em cargos nas quais o profissional &
conhecido pelas atribuicdes e pelos resultados que deve apresentar em funcio do
cargo ocupado. Normalmente, n&o ha registro e nem se da muita importancia ao
conhecimento e experiéncias do profissional fora do invélucro do cargo que ocupa.
Por essa razdo, ignoram-se os conhecimentos adquiridos por ele fora do seu

universo de trabalho.

3.1 Ciclo de vida do profissional

A Revista Exame publicou de janeiro de 1995 a junho de 1997 varios artigos e
entrevistas sobre carreira, demissdo e desemprego. Esta triade tem freqiientado
diariamente a midia em uma demonstragdo clara da enorme preocupagéo da

sociedade com este problema.
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Analistas tém citado varias razfes para o desemprego crescente, dentre elas,
a busca da competitividade e produtividade, a tecnologia utilizada cada vez mais
na automacdo de processos, a desatualizacio profissional e a flexibilizacdo da
produgao.

Independentemente das razdes que levam a demissao, quando ela acontece,
tem um efeito devastador sobre as pessoas. Atinge o orgulho do profissional, afeta
a sua auto estima, deixa & mostra sua vulnerabilidade. A diminuic&o dos postos de
trabalho e a necessidade da sobrevivéncia obrigam o profissional a buscar
ocupacdc em areas diferentes de sua especializaggo. Nesse caso, a nao
utilizacdo do conhecimento acumulado pressupde desperdicio.

Segundo pesquisa realizada pelo grupo Catho em 1997, as principais razbes
para a demissdo de executivos foram: n&do obtengdo de ‘resuitados, falta de
competéncia tecnica, falhas no relacionamento interpessoal, reestruturacdo com
eliminacdo de cargos, desonestidade, faita de dinamismo, deficiéncia na
supervisdo de pessoas, contratacdo de um executivo menos oneroso,
relacionamento ruim com seu superior, alcoclismo, problemas de sadde,
assiduidade e pontualidade.

Observam-se também gue os executivos contratados em 1997 eram mais
jovens do que os contratados em anos anteriores e a diferenca de idade entre
admitidos e demitidos passou de 0,75 ano em 1988 para 2,8 anos em 1998. Alem
disso, somente 9,13% dos admitidos {ém idade acima de 45 anos. A porcentagem

dos demitidos com mais de 45 anos aumentou de 15,5 para 19,7%. (Catho,1997)
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Quando a demissdo foi motivada por reestruturagdo do quadro por
necessidade econbmica, os fatores mais importantes foram: produtividade,
competéncia, relacionamento interpessoal dificil, aposentadorias, pouco tempo de
casa, e estado civil solteiro.

Nas publicacbes da revista Exame, no periodo de 1996/1997, sdo citados em
cinco artigos os nomes de 17 executivos, com idades entre 33 e 60 anos, que
foram demitidos quando ocupavam alios cargos na dire¢do de empresas como
Alcan, MPM, Cica, Souza Cruz e Bamerindus, entre outras. As competéncias séao
adquiridas ao longo da carreira. Isso significa que as empresas investem e muito,

na formacgao de seus executivos.

Caracteristicas Taxas médias-apuais - . | ~Variacao em % - 1998/1989
Lo 1989 ;| 1994 | 1988 ;. 1999 C :
Total (PEDY 8,7 14,2 18,3 19,5 110,3
Aberto (PED) 34 51 7.8 7.8 123,5
Com experiéncia (PEDY 7.5 12,3 15,9 17,0 1107
Faixa Etaria
10 a 14 anos 32.1 429 48,2 50,9 53,3
152 17 anos 21,9 38,0 46,8 48,9 113,7
18 a 24 anos 11,9 20,1 287 27,7 116,0
25 a 39 anos 86,2 11,0 14,6 15,5 1355
AQ anos e mais 3.5 6,9 10,9 12,3 ¢ 2114
Sexo (PEDY
Mulheres 10,8 16,4 21,1 21,9 852
Homens 7.5 12,8 15,9 17,8 111,86
Tempo despendido na procura de trabalho, em semanas (PED)'
Méedio 15 25 36 40 140,0
Mediano 9 13 21 24 133.3
Posicao na Familia (PME)
Chefe 17 0 32 v 51 52 ; 1973
Conjuge i 18 3.1 54 52 239,2
Fiho 7.4 9,7 134 14,4 81,4
Qutiros 4,3 8,7 9.3 9.5 116.0
Escoiaridade (PME)*
Menos de 5 anos : 29 4.0 6.1 6,4 110,6
5a8anos i 49 7.0 96 25 96,3
9a 11 anos 45 6,0 9,1 10,1 102.¢
Mais de 11 anos 18 2.4 4.0 4.2 1238
Fonte: PME: IBGE — Elaboragdo IPEA. PED: SEADE/DIEESE, elaboracao propria.
{1y PED: 1999 = média janeiro —junho -  PED: 1999 = média janeiro — abril,

FONTE - Mattoso, 1899, pag.13 -
Figura 20: Perfit do desemprego (taxas médias anuais) Brasil (1) e S30 Paulo {2) 1989 - 1989
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O desemprego entre 1989 e 1998 teve um crescimento maior entre os homens
com 40 anos e mais, bem como entre 0os de maior escolaridade. {figura 20)

As informagdes obtidas através das pesquisas citadas e da leitura de textos
de varios autores, para este trabalho, levantam a hipdtese da tendéncia das
empresas demitirem, em situagGes de reestruturacio, profissionais mais velhos.
Em principio, ndo ha como contestar a pertinéncia ou ndo dessas demissdes.
Apenas que a idade, embora a lei 9029 de 13 de abril de 1996 proiba a
discriminacao por idade no Brasil, tornou-se um critério discriminatério de selecéo,
nem sempre explicito.

Bridges(1995) recomenda a ndo mudanga de emprego apds os 40 anos em
razéo da discriminacéo por idade no mundo do emprego.

Nas reestruturacdes, as empresas estdo substituindo profissionais maduros,
por jovens, aparentemente alicercadas na crenga de que os mais velhos néo tém
flexibilidade, sdo resistentes as mudancas, a capacidade de aprendizado é menor,
a experiéncia ja ndo conta, ndo sabem trabalhar em equipe, perdem a capacidade
fisica e mental, sdo antiquados, desatualizados e mais cautelosos na agdo.

A afirmativa da inadequacgio de profissionais maduros as empresas modernas
ou que estdo se modernizando contradiz a ideia de que profissionais como
meédicos, advogados, professores, artistas, artesdos, entre outros, & medida que
ganham experiéncia, desenvolvem suas habilidades, adquirem mais conhecimento
e sdo mais admirados e respeitados. A experiéncia e a sabedoria compensam a

perda de energia . Citam-se como exemplos, o Dr. Zerbini, Nelson Mandela, Ivo
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Pitangui, Oscar Niemeyer, personalidades maduras de nossa historia recente que

utilizaram seus conhecimentos em beneficio da sociedade.

Varias profissdes utilizavam até pouco tempo o profissional e o ajudante. O
profissional, 0 homem experiente e conhecedor das técnicas utilizadas em seu
trabalho. O ajudante, candidato a ocupar futuro posto de trabalho, aprendia a
profissdo com o seu parceiro. Esse modelo era utilizado também em outros
cargos. A empresa reconhecia o conhecimento acumulado por seus empregados
e lhes confiava o treinamento de jovens postulantes aos cargos. Os mais vethos
ajudavam a disseminar e a manter a cultura da organizagdo. A dupla operava
harmoniosamente segundo um preceito, segundo o qual o profissional emprestava
seu conhecimento e sua experiéncia e o ajudante sua for¢a. Havia trocas de
competéncias e habilidades resultando em substituicdo progressiva da energia

pela sabedoria.
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A Citlo hingsocial x hiossocial

B - Ciclo profissional ou de carrsira

C Ciclo familiar ou de procriacéo

0 —— Curva do conhecimento
A1 - Adolescéncia B1 - Entrada na carreira
a2 - Crise dos 30 B2 - Consolidacgo da carreira
A3 - Crise da meia idade B3 - Refirada da carreira

A4 - Crise da velhice
1 - Cagsamento e nascimento dos fihos
C2 - Adolescéncia dos filhos & saida de casa

Figura 21: Ciclo de influéncias sobre as pessoas. {Fonte: Dutra, Joel Souza, 1896. p. 36)

A esséncia do conceito explicitado na figura 21 esta na associagdo de trés
vetores fundamentais da vida do Homem: carreira, vida biclogica e vida familiar.
Estes trés vetores caminham juntos, se entrelagcam, as vezes, e se influenciam
mutuamente, sendo o apice de um o inicio possivel do outro, formando a esséncia
da vida do individuo.

O ciclo de vida flui em um continuum, as fases da vida se sucedem em fungao
da idade e dos aprendizados contidos em cada uma. Ha, em cada fase, um dar-se

conta dos valores da propria vida.
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No ciclo de vida, ao final dos 20 anos e antes dos 30 anos, acontecem as
escolhas mais importantes. £ nesse periodo que se decide por uma carreira, se
opta pelo casamento e se adquirem raizes. N&o ha como deter o continuum da
vida, ela segue sempre inexoravel.

Para o profissional especializado, a escotha da carreira acontece de fato apés
os 25 anos de idade, uma vez que a graduaco ocorre em média aos 23 anos e as
especializacbes, cada vez mais exigidas, necessitam de cerca de dois anos.
Comega ai o relacionamento do profissional com uma organizagéo preparando-se
para uma carreira em principio duradoura. Entre os 35 e 45 anos, o trabalho e a
carreira tém importante lugar na vida das pessoas ocupando grande parte de seu
tempo e de suas preocupacdes. Aparecem, nesse periodo, as necessidades de
atualizacao e reciclagem profissionais pressionando o individuo a tomar decisdes
nesse sentido. E nessa época, que surgem oportunidades de crescimento do
profissional na hierarquia da empresa ou desengajamento em fungdo da redugéo
dos niveis de poder ou de efetiva participagdo em trabalhos relevantes. Nesse
periodo, podem ocorrer falta de motivagdo e declinio da produtividade em
decorréncia da diminuicdo da participacdo em decisdes. E nessa época, também,
que esses profissionais ficam vulneraveis as demissdes.

Para Barros (1995), a vida pode ser dividida nas seguintes fases: infant (O-
7anos), juvenil (7-14 anos), adolescente (14-21 anos), emotiva (21-28 anos),
racional (28-35 anos), consciente (35-42 anos), imaginativa(42-49 anos),
inspirativa (49-56 anos), intuitiva (56-63 anos). Cada uma dessas fases tem

caracteristicas proprias e as pessoas, ao vivé-las, adquirem habilidades e
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competéncias em relagdo a lideranca, condugdo de equipes, trabalho em grupos

e negociacéo. Percebe-se que, até a fase racional, nas quesies relativas a

[0}

lideranca, condug¢do de equipes e nos relacionamentos dentro da organizagao,
preponderante um certo comportamento individualista/ narcisista. Embora o
profissional j& comece a ter mais dominio sobre seus impulsos, ainda ha
componentes bastante autoritarios em seu comportamento no sentido de procurar
impor seu pontos de vista. A seguranga, em relagdo a subordinados decorre
principalmente de conhecimentos técnicos. A partir da fase consciente, o
profissional esta mais apto a lidar com pessoas, preoccupando-se mais com as
necessidades e anseios de seus subordinados. Delega mais, acreditando que as
melhores solugBes sao participativas. Estad em sintonia com os objetivos da
organizagao. Valoriza as pessoas, acreditando que s&o elas que agregam valores
as organizacdes. Regra geral, é nessa fase que se descobre a propria mortalidade
e essa idéia assusta pois o homem ndo esta preparado para ela. Em relagdo a
carreira, por ser uma fase de grandes decisdes e pressdes em relagdo as
necessidades de mudancas e reciclagens, o profissional descobre a possibilidade
da demissdo 0 que ndo deixa de ser a descoberta da mortalidade profissional.

Nas fases seguintes, a evolugio segue por conta da melhoria da capacidade
de administrar pessoas e o profissional adquire a consciéncia do valor dos seus
talentos e capacidade de visdo estratégica.

No momento em que o profissional especializado atinge a maturidade
profissional e o equilibrio emocional (hoje, tanto discutido e desejado), torna-se

descartavel. Considerando que o mercado de trabalho ndo conseguira absorver
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todos os excluidos em suas areas de especializagdo e que n&o ha espago para
tantos consultores, esses profissionais terdo que arranjar ocupagdo em areas
diferentes da de sua area de competéncia. Nesse caso, no minimo 10 anos de
investimento em treinamento e aprendizado estardo sendo desperdigados. A
competéncia, a experiéncia e o conhecimento desses profissionais estardo sendo
precocemente mas néo irremediavelmente descartadas.

Observa-se que, entre a terceira idade profissional (envelhecimento
profissional precoce) e a aposentadoria, estdo ainda cerca de 20 a 25 anos em
gue o profissional tera que, obrigatoriamente, trabalhar antes de se aposentar.
Considerando a expectativa de vida de 75 anos, o profissional podera viver mais
15 anos ap6s a aposentadoria.

Evidentemente, ndo se pode pretender que as erﬁpresas mantenham
profissionais que ndo tenham mais utilidade ou que ndo estejam contribuindo para
agregar valor a organizagdo; mas também n&do se pode entender porque as
empresas estejam trocando profissionais, com base em pressupostos de que
profissionais com mais de 35 anos s&o velhos e reativos as mudangas. Segundo
Lévy (1996, p.60) “o trabalhador contempordneo tende a vender ndo mais sua
forca e trabalho, mas sua competéncia, ou melhor, uma capacidade
continuamente alimentada e mefhorada de aprender e inovar, que pode se

atualizar de maneira imprevisivel em contextos variados”.
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Essa afirmacao reforga a ideia do aproveitamento do profissional com qualquer
idade ac mesmo tempo .que evidencia a necessidade de investimentos em
inovacao.

Handy (1996) chama a aten¢éo para a transformacao que esta ocorrendo nas
organizagdes quando afirma que o paradigma da riqueza passa da propriedade e
producéo para o conhecimento. Na verdade, € mais que ter conhecimento & a
capacidade de utiliza-lo.

O dominio e o uso do conhecimento tornam-se portanto o cerne da questao. O
poder econdmico torna-se dependente do conhecimento o que devera levar as
empresas a repensar o descarte prematuro de profissionais experientes,
capacitados € com grande conhecimento. Na legifio de excluidos, ha certamente
grande massa de conhecimento nio registrado e sem controle que, passar
despercebido, n&o & utilizado.

Embora existam treinamentos com énfase para a gestdo dos recursos
humanos, 0s gerentes ainda dedicam pouco ou nenhum tempo ao seu melhor
ativo, o capital humano, desconhecendo por isso o potencial de seus
colaboradores.

Os demitidos levam consigo o conhecimento acumulado nas empresas que
deixaram. Levam técnicas, relacionamento com clientes, historias de sucesso e

fracasso. Juntam-se a outros demitidos formando um reservatorio de talentos.
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Capitulo IV

Verificagao, descri¢dao e analise dos resultados da

pesquisa de campo

Neste capitulo, serdo evidenciados o universo da pesquisa, os elementos que
serviram de subsidio para a analise dos dados, o material utilizado na pesquisa de
campo e os procedimentos principais. Trata-se de um levantamento preliminar e
intencional com a finalidade de levantar tendéncias, néo tendo rigor estatistico e

nem pretensdo de esgotar o assunto.

4.1 Universo da pesquisa

A cidade de Campinas esta localizada no Estado de Sao Paulo e é polo de
uma regido metropolitana formada por 22 cidades e 2,2 milhGes de habitantes.
Esta distante 100 km da capital S&o Paulo. Tem cerca de 1.000.000 de habifantes,
sendo o segundo centro econdmico, industrial, cientifico e tecnoldgico do estado.
Da regido de Campinas, saem 9% do Produto Interno Bruto (PIB) e 17% da

produgdo industrial do Estado de Sao Paulo.
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A Regiao € a responsavel por 10% de toda a produgéo agro-industrial de Séo
Paulo nela e ha um total de 17 mil empresas ligadas ao Setor Terciario.

Quanto a ocupacdo da mao-de-cbra campineira, 65% esta alocada no Setor
de Comercio e Servigos; 34% na Industria e 1% na Agricultura. Na cidade, hg um
total de 55 institui¢des financeiras instaladas, com 132 agéncias bancarias.

Campinas tem um grande e moderno parque industrial onde estdo presentes
unidades de 32 das 500 maiores empresas do mundo. E também um dos maiores
mercados consumidores do pais, com renda per capita de R$ 6.300,00 e
respondendo por cerca de 8% da arrecadagéo nacional de ICMS (Imposto sobre
Circulacdo de Mercadorias).

A oferta de recursos humanos é das mais qualificadas do pais. A
predominancia de universidades como a Universidade Estadual de Campinas -
Unicamp e Pontificia Universidade Catdlica de Campinas- Puccamp, ao lado de
outros Centros de Pesquisa e Tecnologia, oferece um suporte tecnologico
altamente privilegiado para as empresas.

(Fonte: hitp//www.campinet.sp.gov.br/infocida.htm)

4.2 Elementos da pesquisa

Foram alvo desta pesquisa, 34 gerentes de RH de 34 empresas da regiao de
Campinas e profissionais especializados, demitidos ou demissionarios, nos dois

ultimos anos.
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As empresas foram selecionadas mediante a quantidade de empregados
(mais de 300 empregados) e o critério de escolha dos profissionais levou em conta
o tempo de permanéncia nas empresas que deixaram(5 anos ou mais), a idade

(mais de 30 anos) e a formacéo ( nivel superior).

4.3 Material

Foram utilizados trés tipos de questionarios conforme modelos:
» Modelo A (Anexo 1)
. Modelo B (Anexo 2)

. Modelo C (Anexo 3 )

O objetivo dos questionarios foi verificar:

. se nos Gftimos dois anos a empresa passou por processo de reestruturagdo/
reorganizagao;

. se nos processos de reestruturacdo/ reorganizagdo houve diminui¢do do
quadro funcional;

. se nos casos em que houve redugéo do quadro a empresa ofereceu programa
de desligamento voluntario;

. motivo para a reorganizacao / reestruturacgéo;

. critérios para a escolha do publico alvo, na reducao do quadro funcional;
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. aidade média dos demitidos;

. tempo médio de permanéncia dos demitidos na empresa;

. se a empresa disponibilizou programa de recolocacéo;

. aidade media dos empregados atuais;

. formacao universitaria e especializagao profissional, na empresa que deixaram,
dos demitidos /demissionarios;

. tempo de permanéncia na empresa;

. ocupagéo atual.

4.4 Procedimentos

Inicialmente, foi enviado aos gerentes de RH das empresas o questionario
Modelo A. Houve um retorno de 13 questionarios. Em seguida, foi enviado a estes
13 respondentes o questionario Modelo B, e tendo havido o retorno de todos eles.

Foram entrevistados profissionais especializados demitidos ou demissionarios,

tendo sido aplicado na entrevista o questionario Modelo C.

4.5 Discussao dos resultados

Neste capitulo, serdo analisados 0s resultados de pesquisas feitas para este

trabalho e os resultados de pesquisas realizadas pela Catho Consultores (1997).
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4.6 Analise de pesquisas

Deste questionario, foram extraidos os seguintes resultados:

O principal motivo para a reorganizag¢io, segundo os respondentes, foi a
busca da competitividade, ou seja, a adequacdo da empresa ao novo cenario
através de processos de reorganizacdo de modo a tornar as empresas mais
competitivas, embora tenha ficado evidenciado, também como razbes fortes, o
declinio das vendas e a evolugdo tecnologica.

Nas demissdes, os critérios mais fortes, individualmente, para a escolha
do pdblico alvo, foram: salario, desempenho e tempo de servico. Em indicagdes
associadas, foram: salario, tempo de servico, idade, salario, desempenho.

Os empregados desligados tinham, em média, 38,5 anos de idade e
permaneceram, em meédia nas empresas, por 10,8 anos.

Os gerentes atuais tém, em meédia, 43 anos de idade e os demais

empregados, 33 anos de idade, em média.
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Nos altimos 2 anos, a
empresa passou por
processo de Reorganizagio
{ reestruturagdo?

Nesse processo, houve
diminuigdo do gquadro
funcional?

A empresa ofereceu.
programa de afastamento
© voluntaria? -

EMPRESA

SiM NAO

SiM NAO

SIM . NAO

EMPRESA 1

EMPRESA 2

EMPRESA 3

EMPRESA4

EMPRESA §

EMPRESA &

EMPRESAS

EMPRESA S

EMPRESA 10

EMPRESA 11

EMPRESA 12

EMPRESA 13

EMPRESA 14

EMPRESA 15

EMPRESA 16

EMPRESA 17

[EMPRESA 18

EMPRESA 19

EMPRESA 20

EMPRESA 21

EMPRESA 22 |

EMPRESA 23

(EMPRESA 24

EMPRESA 25

EMPRESA 26

EMPRESA 27

‘EMPRESA 28

EMPRESA 29

EMPRESA 30

EMPRESA 31

EMPRESA 32

Tabela 10 : Pesquisa ; Reorganizagdo Empresarial (1)

Pég. 81



N LR LR EN R ER LN R ER ER N RS EN
oWy 1w T e o T jw o jw joojim
1. Qual o motivo da Reorganizacgio
Competitividade M B * ° T » 8
Declinio das Vendas e e * 3
Evolugdo Tecnoltgica TUETTTR S 3
Mudanga de Produto s 1
Informatizacao : : : @ 1
Redugao do Quadro ] s 1
Adequacao de Empresa . : 7
Desativagso da Fabrica ¥ i
Tabela 11 : Pesquisa — Reorganizagdo Empresarial (Questdo 1)
o e s e s 2 lelr e e s s e s |
L % | % . .%:__ .g §:: : é g g_ g_. g_::_ ._g : E’i : g :
mls (@l EIE1E IS IEIE B |8 I8
2. Quais foram os éritérios adétados para a esco[ﬁa do h.ﬂbl.ic.o alvo ﬁa redugdo do quadro funcioknal
idade * . O . 4
Tempe de Servigo . . * » . 5
Salario ° E . Y PR 5 Sy G
Desatualizacéo Tecnologica T ° - 3
Desempenho k3 O & B 3 r} Y z
Custo (Chefia) v 1
Assiduidade ° 1
Desativacao de Cargos - @ 1
Aposentados 5 O s a 3
Nao houve criterio : . 3

Tabela 12 : Pesquisa ~ Reorganizacdo Empresarial (Questao 2)
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.Pesquisa - Reorganizagao
' Empresarial

EMPRESA 6

EMPRESA 7

EMPRESA 9 -

EMPRESA 11

MPRESA 12

E

EMPRESA 13

EMPRESA 17

MPRESA 18

E

" EMPRESA 19

E

MPRESA 22
EMPRESA 24

EMPRESA 30

EMPRESA 21

- froraL

3. Com relagio aos empregados desligados, qual a idade média e qual o te

mpo de permanéncia na empresa?-

Idade Média 42 ¢y 37 38 1 () 42 40 50 : 30 | 25 38,08
Tempo Médio de 6y 0T Tz 17 ¢y 110 026 5 2 11,8
Empresa o ‘:
{*) — Nao informou
Tabela 13 ; Pesquisa — Reorganizagio Empresarial (Questio 3)
o e~ ledzlale e le|e]s |z ls |5
Pesquisa - Reorganizacio < 1q |< g - T Ve b fa e}
. Empresatial A b PR % & 15 |8 - & @ % % TOTAL
) K Iz 18 18 pw el Jw Jo pw Ju o i
S 1 15 |1 Je e lefe je joe be e je jx
=g |12z (& | (& j& o jo je o
sl I 1=l I =121 2 i 1212
A R 2 R i R TR RriE BRI g

6. Caso tenha havido Programa de

Demissdo Voluntiria, a empresa disponibilizou um Programa

de Recolocagio?

- §im

3

Né&o

a

.

10

(*) - N3o houve programa de demissdo voluntaria

Tabela 14 : Pesquisa — Reorganizagio Empresarial (Questio 4)

le I~ Je s io iz iz |2 18 13 |Igds
Pesquisa - Reorganizagao < la la lo lg |la ja |l 1a tag la T« 1«
i @B ola e g i g : 3 .
Empresarial I I I O O O O O R A A
: & (¥ I1F o jee je je jo jo e e (o
= 12 1§ 12 4§22 | |2 i& | |2 |2 | |
sl |21 12 IE 1= I=2 |2 {2 I |2 1=
W lw jw fw jwcfw fw jw fw W
7. Com relagio aos empregados atuais, (estimado} qual - a idade média?
Oa Geréncia 43 40 38 | 44 1 47 4B 40 L () 40 146 44 | 44 45 . 43,25
Dos Empregados em Geral | 33 35 | 35 | 31 38 | 34 28 35 387 32 36 3055 33153
T {*} — Nao informou

Tabela 15 : Pesquisa —~ Reorganizagdo Empresarial (Questdo 5)
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Na entrevista com profissionais demitidos ou demissionarios nos dltimos dois
anos, foi levado em conta sua formacdo académica, idade, tempo de empresa,
especializacdo, motivo do afastamento do emprego e ocupacgdo atual. A seguir

estao sintetizadas algumas das 20 entrevistas realizadas.

Caso 1

Engenheiro Industrial, 53 anos de idade, 25 anos de empresa.

Especialista em Administragdo de Producgdo Industrial, deixou a empresa
através de PDI.

Atualmente, & diretor industrial de multinacional.

Caso 2

Engenheiro Eletrbnico, 52 anos de idade, 28 anos de empresa.

Especialista em Projetos de Hardware, deixou a empresa através de Plano
Demissédo Incetivado.

Atualmente, apos tentativa de gerir o proprio negdcio, presta consultoria e

ministra aulas.

Caso 3
Engenheiro Mecénico, 45 anos de idade, 18 anos de empresa.
Especialista em Qualidade, foi demitido em razdo da desativagao da fabrica

em Campinas.
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Atualmente, é empresario do ramo de video locadora e presta servicos de

consultoria em Qualidade.

Caso 4

Engenheiro Mecanico, 45 anos de idade, 24 anos de empresa.

Assessor da Presidéncia em Qualidade Corporativa, Especializado em
Qualidade e mestrando na mesma. Deixou a empresa através de PDI.

Atualmente, & consultor de empresas na area de qualidade.

Caso b

Engenheiro Eletricista, 50 anos de idade, 22 anos de empfesa.

Especialista em Administragdo de Sistemas de Telecomunicagdes, deixou a
empresa atraves de PDI.

Atualmente, €& professor universitario e consultor em comunicagio

empresarial.

Caso 6

Analista de Sistemas, 44 anos de idade, 4 anos de empresa.

Analista em planejamento para a qualidade, especializado em Qualidade
Industrial, deixou a empresa, tendo sido demitido em Dezembro de 1995 .

Atualimente, ¢ Coordenador do Sistema de Qualidade em empresa da

construgéo civil.
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Conclusodes da Pesquisa

47 Sobre demissao e idade

Nos estudos realizados para este trabalho, verificou-se que os principais
criterios para a escolha do pdblico alvo para demissdes, em fungdo de
reorganizacdes, foram: salario, desempenho, tempo de servigo, idade,
desatualizagao tecnolégica e aposentados.

Observa-se também a tendéncia de contratar profissionais mais jovens do que
os demitidos, a limitagdo de idade em torno de 45 anos para as novas
contratagbes e um aumento do numero de demitidos com mais de 45 anos
(Catho,1997).

O crescimento do desemprego no periodo de1989-1998 é maior para homens
com mais idade(40 anos e mais) e para aqueles que tém maior escolaridade.

As informagbes obtidas para este trabalho levantam uma hipdtese da
tendéncia das empresas demitirem profissionais mais velhos, que deve ser
confirmada em um estudo mais detalhado. Junto a discriminag&o, nem sempre
explicita, pela idade, vem a tona um paradigma quanto ao conceito do que é ser
velho para uma organizagédo, uma vez que ndo ha um consenso sobre 0 que é ser
velho para o trabalho ou se realmente o trabalhador envelhece para o trabalho.
Pelas informacdes extraidas das pesquisas mostradas neste trabalho e de
artigos com entrevistas publicados em revistas de grande circulagdo também

referenciados aqui, constata-se que, a partir de 35 anos de idade em média,
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profissionais estdo sendo descartados, embora a longevidade venha aumentando
e que os sistemas de pensdo e leis de aposentadoria estdo sendo modificados
tornando mais avancados, para essa finalidade, os limites de idade. A demissdo
involuntaria ou n&o, interrompe a carreira do profissional especializadc muitas
vezes precocemente. A saida do mercado de trabalho, em idade produtiva, tem
causado de um enorme prejuizo social.

Nas entrevistas com profissionais demitidos ou demissionarios verifica-se que,
em sua maioria, deixaram a empresa apos um longo periodo de trabalho. A saida,
na maioria das vezes, tornou-se um caso critico para o profissional no sentido de
que o fato continua a incomoda-lo mesmo passado aigum tempo, o que €
perfeitamente compreensivel. Constata-se que sdo profissionais bem preparados
e que, atuaimente, estdo emprestando seus conhecimentos a outras empresas,

muitas vezes concorrentes daquelas que deixaram.

4.8 Scbre conhecimento

A perda de conhecimento € um grande problema que poucas empresas e
instituicbes estdo percebendo e buscando resolver, de tal forma que,
provavelmente, somente parte do conhecimento existente em uma organizagéo e
utilizado por ela. A estimativa € de que os ativos intelectuais de uma empresa
normalmente valem de trés a quatro vezes mais do que ¢ seu valor contabil

tangivel.
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Nota-se que a afirmacdo, pelas empresas de gue o0s recursos humanos s&o
seus maiores valores nem sempre é verificada na pratica, pois, nas crises, a
reducao dos custos comeca quase sempre pela redugdo do quadro de pessoal. O
empregado, muitas vezes, é visto como custo e ndo como investimento, como
unidade e ndo como parte de uma coletividade, embora 0s processos sejam
decorrentes de acdes e conhecimentos coletivos. Para identificar os individuos, as
empresas normalmente mantém bancos de dados funcionais de seus
empregados. N&o ha indicios, entretanto, de que mantenham banco de dados dos
seus conhecimentos.

Verifica-se a existéncia de um paradoxo quanto as demissdes, pois, a medida
gue as organizactes dependem cada vez mais do seu capital humano, reduzem
seus quadros. Dentro dos paradigmas atuais, profissionais haduros e experientes
com conhecimentos e talentos serdo os que terdo mais probabilidade de deixar a
empresa e, nesse caso, poderdo estar levando consigo conhecimentos que
valeria a pena reter.

No mapeamento de um processo, levanta-se detalhadamente o conjunto de
suas atividades indicando-se cada passo e cada agdo necessaria para produzir
um determinado resultado. Entretanto, ndo se indica o conhecimento necessario
para a execucao de cada uma daquelas acdes. Também n3o se identificam quais
os profissionais que detém aquele conhecimento e nem quantos e onde estao
alocados. O problema decorrente € a falta de visibilidade daqgueles profissionais
que detém conhecimentos estratégicos para a empresa. O foco € conhecimento

do processo e para 0 processo.
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O Capital Humano € formado pelo conhecimento especializado, pela
criatividade, pela capacidade de resolver problemas, pelo espirito empreendedor,
pelas habilidades gerenciais oferecidas pelos empregados a organizagdo. Esse
conceito traz & tona alguns importantes pontos de vista tais como a necessidade
de se perceber que um profissional € mais que um executor de uma determinada
tarefa. Ele é parte dindmica de um sistema também din&mico, ao qual empresta

seus conhecimentos.
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Conclusao

No mundo dos negdcios, torna-se cada vez mais forte a tendéncia da gestao
do conhecimento por ser ele considerado o seu componente mais importante. Ha
necessidade de que as empresas déem especial atencdo as areas do capital
humano tais como know-how, habilidades técnicas, conhecimentos estratégicos e
segredos comerciais nédo explicitos, inclusive buscando mecanismos que facilitem
a identificacéo e registro de conhecimentos tacitos uma vez que as pessoas, que
o0s possuem, embora sejam ativos das empresas ndo sido propriedade delas.
Embora os empregados aprendam sempre, 0s conhecimentos adquiridos por eles
e nao documentados néo pertencem a organizacdo, pertencem ao individuo. Por
esta razdo, & importante e talvez, imprescindivel & organizagao conhecer seus
empregados, as habilidades e conhecimentos que possuem, onde e como estio
sendo utilizados e ainda onde e como poderiam ser utilizados. Deveria saber
ainda se aqueles conhecimentos ou suas aplicagbes sdo estratégicos para elas.
Um banco de conhecimentos ajudaria nesse caso. E necesséario ainda repensar
os programas de demissdo e também os critérios para a dispensa de
funcionarios; prover apoio para os demitidos e demissionarios, desenvolver
programas de atualizagao profissional e programas de recolocacgéo interna. Torna-
se como exemplo o caso da 3M que adotou esse tipo de programa como
estratégia de recursos humanos, ao lado de dois outros programas, sendo o

primeiro o recrutamento em universidades e o outro, a analise precoce da carreira.
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Para ela, é preciso repensar as fungbes dos postos de trabalho em razdo das
novas tecnologias, desenvoiver programas que facilitem o compartithamentc de
conhecimentos tacitos e instituir a figura do gerente de conhecimentos. Na
Skandia, empresa sueca pioneira na gestdo de capital intelectual, foi criado o
cargo de diretor para o capital intelectual. O novo cargo corporativo criado pela
Skandia era equivalente as outras funcgBes existentes tais como financas e
marketing. Essa nova fungéo foi criada com a miss&o de incentivar o crescimento
e desenvolver ¢ capital intelectual, devendo ser um elo com outras fungdes da
empresa.

Existem instrumentos informatizados que facilitariam a utilizacdo de dados
para gestdo de conhecimentos de pessoas, como o ARIS-Toolset 4.0 e o Gingo.

E necessario que o governo busque propostas alternativas como formacéo
de cooperativas com a finalidade de incentivar e aumentar a ocupacgéo profissional
como, por exemplo, aquela oferecida pela camara do comércio e Industria Brasil-
Alemanha, através do Senior Experten Service (SES) — Servigo de Consuitores
Sénior que utiliza profissionais especializados aposentados em servigos de
consultoria e incentivar comunidades de aprendizado nos moldes das
comunidades de pratica. Para manté-las, as empresas precisam reconhecer sua
importancia, estimula-las inclusive provendo recursos e ndo interferindo no seu
crescimento.

As empresas, através da reengenharia e do downsizing, reinventaram suas
estruturas em busca de produtividade e competitividade qualificando-se para o

mercado. O passo seguinte € cuidar das pessoas, identificando e valorizando seus

Pag. 91



conhecimentos e talentos, transformando-os em conhecimento coletivo que
permeie, fortaleca e valorize a organizacdo. A era da informacdo demanda
empresas enxutas, flexiveis, ageis e, sobretudo, zelosas de seus recursos
humanos e cientes, conscientes e preservadoras dos conhecimentos que

compdem o seu capital intelectual.
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Anexos

Anexo 1 - Modelo A - Pesquisa - Reorganizacdo Empresarial - Empresas

Nos Gitimos 2 anos a
empresa passou por
.. processo de

Nesse processo houve -
diminuicao do quadro
funcional?

A empresa ofereceu
programa de
afastamento voluntario?

Reorganizagao /
-regstruturacio?

EMPRESA SiM NAO SIM . NAO SiM NAO
EMPRESA 1 :

EMPRESA 2
EMPRESA 3
EMPRESA 4
EMPRESA 5
EMPRESA 6
EMPRESAY
EMPRESA B
EMPRESA S

EMPRESA 10

EMPRESA 11
EMPRESA 12
EMPRESA 13
EMPRESA 14
EMPRESA 15
EMPRESA 16
EMPRESA 17
EMPRESA 18
EMPRESA 19
EMPRESA 26
EMPRESA 21
EMPRESA 22
EMPRESA 23
'EMPRESA 24
EMPRESA 25
EMPRESA 26
L EMPRESA 27

EMPRESA 29
' EMPRESA 30
EMPRESA 31
EMPRESA 32
‘EMPRESA 33
EMPRESA 34
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Anexo 2

Modelo B - Pesquisa - Reorganizagdo Empresarial - Questoes

EMPresa: .....coccciimiiinimmrrminnnsscrmsssrsrecnsssenanns

1. Qual o motivo da reorganizagao?

L Competitividade

] Declinio das Vendas

] Evolugdo Tecnologica

.| Outros Citar:

2. Quais foram os critérios adotados para a escolha do publico alvo na redugio do quadro
funcional?

o idade

Tempo de Servigo
Satario
Desatualizagdo Tecnologia

o

o

O Desempenho
o

™

3

Assiduidade
Qutros L1 - T VU OO U SRS
Com relagdo aos empregados desligados, qual:
. ldade média (estimada): ... Anos
. Tempo medio de empresa {estimado): ... Anos

4. Qual o percentual, aproximado, por categoria dos empregados desligados:
Operacional ....... % Administracao ........... % Gerencial ......... %

5. Em linha gerais, qual formagao escolar dos empregados desligados:
1% Gray ... % 2°Grau ..........% Superior .......... %

8. Caso tenha havido Programa de Demissao Voluntaria, a empresa disponibilizou um Programa
de Recolocagio

o Nao

M Sim Qual?

7. Com relagao acs empregados atuais, (estimado) qual idade média:
. Dageréncia: L Anos
. Dos empregados emgeral: ... Anos
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Anexo 3

Modelo C - Pesquisa com profissionais demissionarios ou demitidos

Pesquisa a ser utilizada em irabalho de pos-graduagéo

Pesquisa dirigida a profissionais especializados (nivel superior) que deixaram o emprego
{demitidos ou demissionarios) em empresas com mais de 300 empregados
nos Gltimos cinco anos {julho de 1993 a julho de 1998),

1 - Graduagao:

Extensdoc universitaria:

2 - ldade:

3 ~ Quanto ao altimo emprego formal:

Tempo de permanéncia no emprego:
Cargo ocupado:
Especializa¢do na empresa:

Forma de desligamento(demissio, demiss&o voluntaria, demissao incentivada):

4 — Atividade atual:

QObservacoes:
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Anexo 4

Mateéria Descrigao Autor Fonte
1 A arte de reconstruir & carreira Revista Exame — 03/02/93
2 U de 40 por dois de 20 Maria Tereza Gomes Revista Exame — 25/09/96
3 Demissdo peio Malote? Maria Amélia Bernardi Revista Exame — 14/08/96
4 A vida dos downsizados

: Marilia Fontoura

Revista Exame — 08/05/96
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Anexo 5

LEX 653 —. ' LEG.FEDERAL,

#n¢LEI N2 9028 < DFE 13 DE ABRIL-DE 1995 -

Proibe a exigéacia de atestados de gravidez e-esterilizagio,
. € outras priticas diseriminatdrias, para efeitos admissionais
ou de permanencm da relagdo juridica de trabaiho,
sve da outras providéncias; o

O Preqdeﬂte d.x Repuhhc’“g sl fErnine s awyzfa% : T TR e

Sire s i Wy -

e srago ‘saber que o Congresso i\acmnnl decrem e eu-§ancions a chmnte {Pz

Art. 17 Fica preoibida a adogiio de quaiquer prdtica discriminatéria e limitd:
tiva para efeito de acesso a rolagao de emprege, ou dua manuiengdo, par motive de
sex0, origem, ragu, cor, cstade civil, siluagde {amiliar ou idade, ressalvadas, neste
cnso, as h-pmches de pra*ec;‘m ao
Laust;cmcwo ?Pder.s]

,e,{,‘_\w* -

‘\rt o Conatitus‘m crime aa \:.gumtcs pra(lcqs dl&crunumtr}nas.

1 — a exigéncia de teste, exame, pericia, laudo, ateshdg, deciaragdu ou qua]-
guer outro procedimento relativa 4 esterilizagde ou a estado de gravidez; -

Ifwa adm;ao de quamquar medidas, de tniciativa do emprowador, que canf-

gurem: . ... - . T s T T
a} indugdo ou mam"amcmo a eqter:hzaqae bem_uca' GRS
b1 pmmoq.to do contrele de natalidade, assim nio conmderado o oferecimen-

to de servigos ¢ de aconselhamento ou plancjamento familiar, realizados através de

instituigoes ptblicas ou privadas, submetidas as normas do Sistema Unico de Sau-
de — 3US. [ O A
Pena: ticfem;an de um a dois anes e multa. on T

Pardgrafo unico.  Sio sujeitos atives dos crimes a qne se refere esic amgo.
T —u pessoa fisica empreg'tdor.r 5

I reprehuztmm, iegal do emp'ega:wr, coma deumdo na Iegashc;.m traba-
lhista; JE

[T1 — o dirigente, déréto ou imr dclegm}éo de éré&os publicos ¢ entidades das
Administragbes Publcas direta, indirveta e fundacional de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estades, do Distrito Federal ¢ dos Municipios. ; ...,

Art, 3° Sem pre;u;zu do prescrita no art:ga anterior, as mfraqnes do dispos-
to nesta Let silo passivels dos seguintes cominagdes:

I — multa administrativa de dez vezes o valor do malor saldrio pugo pelo em-
prepgader, elevado em cingiienta por cento em caso de reincidéncia;

I -~ proibigac de abter empréstime ou financiamente junlo a instituigaes fi-
nanceiras oficiais,

Art. &8 O rompimento da relucdo de trabatho por ato r% seriminaténe, nos mol-
des desta Led, faculta a0 empregade optar entre: '

[ —a readmissio com ressarcimento integral de todo o perivde de afastamens
te, mediante pagamento das remuncragoes devidas, corrigidas monetarinmente,
acreseidas dus juros legais;

il — a percepgido, em dobro, da remuneragde do permdo de afasmmento cor-
rigida monetariamente e acrescida dos juros legais,

Art. 52 Esta Lei entra em vigor na data de sua pushmqw.

Art. 67 Revogam-se as disposicdes em contririo,

Fernande Henrique Cardese — Presidente da Republica,

Paule Paiva.

menor previsias no m .:,0 X.\\III cm ar two x'-' da

Pig. 105



