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RESUMO

As ferramentas sdo instrumentos que propiciam maior eficacia no alcance de
determinados objetivos. A gestdo de pessoas em bibliotecas é uma atividade exercida
por bibliotecéarios, muitas vezes logo ap6s a sua formacdo académica. Por essa razdo
esta pesquisa identifica e descreve a gestdo de competéncias, a gestdo do conhecimento
e a gestdo da motivacdo como ferramentas Uteis para a realizacdo da gestdo de pessoas
em bibliotecas. Esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa quanto a sua abordagem;
aplicada quanto a sua natureza, descritiva e exploratdria quanto aos seus objetivos. Do
ponto de vista dos procedimentos técnicos constitui-se em um levantamento
bibliografico. Para a fundamentacdo tedrica desenvolveu-se uma perspectiva narrativa
com foco nos autores mais relevantes, atraves de busca na literatura biblioteconémica e
de administracdo, além de buscas na Web e em anais de eventos. Para verificar 0 uso
das ferramentas de gestdo de pessoas descritas aqui foi realizada uma pesquisa
bibliografica na BRAPCI, base de dados da Ciéncia da Informac&o. O recorte temporal
escolhido foi o periodo de 2005 a 2016, por ser considerado o auge da disseminacgédo do
conceito de gestdo de pessoas. Conclui que a gestdo do conhecimento, a gestdo de
competéncias e a gestdo da motivacdo sdo ferramentas Uteis para a realizacdo de
atividades de gestdo de pessoas. No entanto, o levantamento bibliografico realizado na
BRAPCI, a fim de observar a incidéncia do uso das ferramentas de gestdo de pessoas
em bibliotecas descritas nesse trabalho, deixou claro que a motivacdo é mais utilizada
como ferramenta. E que a gestdo de competéncias aparece como base para criacdo de
modelos de gestdo de pessoas, enquanto a gestdo do conhecimento para a realizacdo da

gestdo de pessoas, de maneira geral, ainda é muito incipiente.

Palavras-chave: Gestao de Bibliotecas. Gestdo de Pessoas. Gestdo do Conhecimento.

Gestdo de Competéncias. Gestdo da motivacao.



ABSTRACT

The tools are instruments that provide greater effectiveness in achieving certain goals.
People management in libraries is an activity carried out by librarians, often shortly
after their academic formation. For this reason, this research identifies and describes the
skills management, knowledge management and motivation management as useful tools
for the realization of people management in libraries. This research is characterized as
qualitative as its approach; applied as its nature, descriptive and exploratory as its
objectives. From the standpoint of technical procedures in a academic bibliographic
survey. For the theoretical foundation was developed a narrative perspective with focus
on the most relevant authors, through search in library science and management
literature, plus Web searches and conference proceedings. To check the use of the tools
of people management described in the research was conducted a bibliographic survey
in BRAPCI, database of information science. The chosen time frame was the period
from 2005 to 2016, to be considered the height of the spread of the concept of people
management. It concludes that the knowledge management, competence management
and the motivation management are useful tools for performing people management
activities. However, the literature conducted in BRAPCI in order to observe the
incidence of use of people management tools in libraries described in this work, made it
clear that the motivation is more used as a tool. And what competence management
appears as the basis for creating people management models, while knowledge

management to carry out the people management, in general, it is still very incipient.

Keywords: Library Management. People Management. Knowledge Management.

Competence Management. Motivation Management.
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1 Introducéo

Muito se tem discutido a respeito da valorizacdo das pessoas no trabalho. O
contraste estd no fato de vivenciarmos uma era de avancos tecnoldgicos sem
precedentes. Computadores e celulares cada vez menores e mais potentes, carros
computadorizados e uma infinidade de solugdes tecnoldgicas realizam o sonho de
consumo de muita gente. No entanto, no &mbito das organizacGes é cada vez maior o
movimento em direcdo a valorizagdo do ser humano, dos seus conhecimentos e
habilidades, enfim do seu potencial.

Nesse aspecto a gestdo de pessoas (GP) surge como uma nova Visdo para as
organizacOes. Se entendida como estratégica, a GP pode contribuir para alinhar os
objetivos organizacionais e individuais criando, assim uma harmonia e maiores
perspectivas para ambos.

O problema a ser investigado nesta pesquisa esta explicito na seguinte pergunta:
Quais as ferramentas podem ser utilizadas pelo bibliotecario para a realizacdo da gestdo
de pessoas em bibliotecas?

A investigacdo desta tematica tem como objetivo geral identificar e conhecer
algumas ferramentas que possibilitem mais eficacia na realizacdo das atividades de
gestdo de pessoas. Para alcancar essa meta, 0s objetivos especificos séo:

1) entender o que é gestdo de pessoas;

2) fazer um histérico da Gestdo de Pessoas;

3) estudar o conceito de Gestdo de Pessoas;

4) entender o que sdo processos/ferramentas de Gestao de pessoas;

5) identificar e descrever algumas ferramentas de gestdo de pessoas;

6) investigar a gestdo de pessoas em bibliotecas;

7) verificar na literatura o uso das ferramentas de Gestdo de Pessoas utilizadas em
bibliotecas.

A justificativa para a realizacdo desta pesquisa esta no fato de ser comum que o0
bibliotecario, no exercicio da profissdo, em pouco tempo, torne-se gestor de uma
unidade informacional. Dentre as suas atribuices como gestor, estdo as atividades de
gestdo de pessoas, tema pouco abordado durante a sua formacdo académica. Pensando
nisso, surgiram questionamentos quanto a maneira do bibliotecario lidar com a gestéo
de pessoas.

O presente trabalho justifica-se também, pela contribuigdo que pretende fornecer
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a comunidade bibliotecaria ao apontar ferramentas para o desenvolvimento da GP em
bibliotecas. Do ponto de vista pessoal, esta pesquisa confere a pesquisadora a
oportunidade de ampliar os conhecimentos adquiridos a respeito do tema e
desenvolver-se nas atividades de pesquisa. Por fim, este trabalho justifica-se pela
escassez de publicaces na area de Organizacdo e Administracdo de Bibliotecas. Fato
esse, mais acentuado ainda, quando é abordado um tema mais especifico dentro da area
de gestdo de unidades informacionais. Este trabalho pretende, assim, suscitar novos
debates e pesquisas na area.

A realizacdo de uma pesquisa cientifica requer a utilizacdo de metodologias que
permitam ao pesquisador elucidar o problema investigado. Assim, uma pesquisa
consiste em “[...] um procedimento formal com método de pensamento reflexivo que
requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a realidade
ou para descobrir verdades parciais.” (MARCONI, LAKATOS, 2011, p.43)

Esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa quanto a sua abordagem; aplicada
quanto a sua natureza, descritiva e exploratoria quanto aos seus objetivos, pois descreve
os instrumentos utilizados na gestdo de pessoas em bibliotecas. Do ponto de vista dos
procedimentos técnicos constitui-se em um levantamento bibliografico. Para a
fundamentacéo tedrica desenvolveu-se uma perspectiva narrativa com foco nos autores
mais relevantes, através de busca na literatura bibliotecondmica e de administracéo,
além de buscas na Web e em anais de eventos. Para verificar o uso das ferramentas de
gestdo de pessoas descritas aqui foi realizada uma pesquisa bibliografica na BRAPCI,
base de dados da Ciéncia da Informacédo. O recorte temporal escolhido foi o periodo de
2005 a 2016, por ser considerado o auge da disseminagdo do conceito de gestdo de
pessoas.

O trabalho esta estruturado em quatro se¢des. Na primeira secdo encontra-se a
introducdo que inclui a contextualizacdo do tema, objetivos, justificativa e estruturacao
do trabalho.

A segunda secdo tem como objetivo fazer um panorama da Gestdo de Pessoas
através do seu desenvolvimento historico, conceito, processos e ferramentas. As
subsecOes de processos e ferramentas discorrem sobre a gestdo de competéncias, gestéo
do conhecimento e gestdo da motivagao.

A terceira secdo aborda o tema da gestdo de bibliotecas e suas subsecGes tratam
da gestdo de pessoas em bibliotecas e do uso das ferramentas de gestdo de pessoas nas

bibliotecas.
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A quarta secdo apresenta as conclusdes da pesquisa, suas limitacdes e aponta o
desenvolvimento de novos estudos que possibilitem o desenvolvimento de novas
ferramentas de gestdo de pessoas, desenvolvidos por bibliotecérios, para aplicacdo nas

bibliotecas.
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2 Gestdo de Pessoas

A maneira como uma organizacéo lida com as pessoas que a compdem chama-se
modernamente Gestdo de Pessoas (GP). Desde o inicio do século XX, com o
nascimento da Administracao cientifica, existe em todas as organizacfes um interesse
pela busca da eficiéncia. E nesse aspecto ndo importa qual seja a natureza da
organizacdo: econdmica, social, educacional, politica, religiosa, todas ao longo de sua
existéncia, em maior ou menor escala de intensidade, todas buscam gerir seus recursos
da melhor maneira possivel, de forma gue se alcance 0 maximo de resultados positivos.

E nos dias atuais esse pensamento administrativo estd enraizado, como nunca
antes, pois vivemos numa época de muitas transformagfes e muita competitividade. O
entendimento das pessoas como principal ativo das organizac6es difundiu-se dentro da
area de recursos humanos, e é percebido por diversos autores como uma valorizagdo do
fator humano nas organizagfes (CHIAVENATO, 2010; MUSSAK, 2010; XAVIER,
2006). No entanto, segundo Fischer (2002, p.13) isso ndo quer dizer que as
organizacdes estdo se tornando mais humanas, mas sim que as organizacdes perceberam
que quanto mais complexa as atividades das organizagdes “[...] mais seu sucesso fica
dependente de um padréo de comportamento coerente com seus negdcios.”

Nesse contexto, surge um o entendimento, de que o alcance dos objetivos e
metas das organizacdes depende das habilidades, conhecimentos e desempenho
daqueles que fazem as organizaces funcionarem. As interacdes ocorrem seja entre 0s
colaboradores, entre o gestor e equipe, entre equipe e gestor, e desenvolvem-se em
canais formais e informais, ou seja, dentro do ambiente formal de trabalho ou em
ambientes informais, como conversas que ocorrem nos corredores, ou em ambito da
vida pessoal. Independente da maneira como ocorrem, elas sempre influenciam o
alcance dos objetivos organizacionais.

As pessoas, que fazem parte da equipe de trabalho, influenciam de alguma
maneira a organizacdo. Seja positivamente ou ndo. "Toda e qualquer organizacao
depende, em maior ou menor grau, do desempenho humano para seu sucesso."
(FISCHER, 2002, p.11) E possivel afirmar que, enquanto atuam na organizagio, S&o
representantes dela, e, portanto, elas sdo a organizagdo. Assim, os colaboradores sdo
essenciais para toda e qualquer organizacao, pois sem eles nenhuma organizacdo pode
funcionar. Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, p.79) afirmam que “Uma organizagao ¢é

essencialmente um ajuntamento de pessoas, com suas atividades e interacdes.”
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A GP apresenta-se, portanto, como uma nova concepgdo, onde o ser humano
ganha destaque por suas habilidades e conhecimentos, que se bem aproveitado pelas
organizacOes, possibilitardo muitos resultados satisfatorios. Do outro lado, dos
interesses organizacionais, esta o colaborador, com suas expectativas e interesses
pessoais e que também depende das organizacdes. Nesse ponto, é possivel perceber um
fator comum aos dois componentes da GP: sobrevivéncia. Ainda que, organizacgao e
individuo tenham interesses diferentes nas relagGes de trabalho, estdo unidos na questdo
da sobrevivéncia. E através do trabalho que o ser humano garante a sua sobrevivéncia e
de sua familia. No entanto, os objetivos individuais e organizacionais, vao além da
questdo priméaria da sobrevivéncia. E importante que as organizagbes conhecam 0s
interesses dos individuos e da mesma forma, que os individuos conhegam 0s interesses
organizacionais. Alinha-los é uma premissa basica da GP.

Chiavenato (2010, p.6) apresenta 0s objetivos organizacionais: sobrevivéncia,
crescimento sustentavel, lucratividade, produtividade, qualidade nos produtos/servicos,
reducdo de custos, participagdo no mercado, novos mercados, novos clientes,
competitividade, imagem no mercado; e os objetivos individuais: melhores salarios,
melhores beneficios, estabilidade no emprego, seguranca no trabalho, qualidade de vida
no trabalho, satisfacdo no trabalho, consideracdo e respeito, oportunidade de
crescimento, liberdade para trabalhar, lideranga liberal, orgulho da organizacéo.

As organizacGes contemporaneas buscam adaptar-se ao contexto no qual estdo
inseridas. O ambiente externo e interno interfere no dia a dia das organizacdes e estas
buscam contextualizar-se para estarem ativas no mercado em que atuam. Diversos
fatores externos influenciam diariamente as atividades das organizac¢bes (avanco das
tecnologias, globalizacdo, fatores sociais, politicos e econdmicos, etc.) e as demandas
que surgem a partir dessas influencias aumentam a complexidade do ambiente e
refletem nas atividades organizacionais. A GP essencialmente busca “[...] a cooperagdo
das pessoas que atuam nas organizacfes para 0 alcance dos objetivos tanto
organizacionais, quanto individuais.” (Gil, 2014, p.17).

Os objetivos da GP sdo apresentados por Chiavenato (2010, p.11-13) e todos eles
visam & eficdcia organizacional. S&o eles: 1) ajudar a organizagdo alcancar seus
objetivos; 2) proporcionar competitividade a organizacao, atraves das competéncias e
habilidades dos colaboradores, principalmente em atividades especializadas; 3)
proporcionar a organizacdo pessoas bem treinadas e bem motivadas; 4) aumentar a auto-

atualizacdo e a satisfacdo das pessoas no trabalho; 5) desenvolver e manter a qualidade



16

de vida no trabalho; 6) administrar e impulsionar a mudanca, ou seja, a GP busca novas
solucBes para o contexto das organizagfes; 7) manter politicas éticas e comportamento
responsavel.

A GP propde, portanto, uma nova maneira de ver e de gerir as pessoas. Ela
apresenta uma nova filosofia para as organizacdes de valoriza¢do do ser humano como
estratégia para manter-se competitiva. Ela cria novos processos e apresenta novas
ferramentas. O uso desses processos e ferramentas sempre devera alinhar-se a misséo,
visdo e valores de cada organizacao, assim como, também serdo contingenciais, ou seja,
dependentes do tipo de atuacdo da organizacdo, do ambiente micro e macro no qual

estdo inseridas.

2.1 Histérico da Gestao de Pessoas

O desenvolvimento da GP esté intimamente ligado a histéria da Administracédo e
do desenvolvimento de teorias administrativas, assim como esta relacionada, tambem,
ao desenvolvimento historico da sociedade. A GP evoluiu das areas de Departamento de
Pessoal (DP), que posteriormente transformou-se no Departamento de RelagOes
Industriais (DRI) e Administragdo de Recursos Humanos (ARH) (CHIAVENATO,
2010; GIL, 2014; MUSSAK, 2010)

Quatro grandes periodos historicos marcaram a trajetéria da GP. O primeiro
periodo data do fim do século XIX e é marcado pela revolucdo industrial, que é uma
parte importante da historiografia da gestdo de pessoas, pois ela marca a passagem do
trabalho manufaturado e agricola para a utilizacdo das maquinas na producdo de bens e
0 surgimento do conceito de trabalho como entendemos hoje. (CHIAVENATO, 2010,
p.34; TACHIZAWA, FERREIRA, FORTUNA 2006, p.22). A mecanizagdo da produgao
trouxe também a especializacdo do trabalhador e provocou a necessidade de se
desenvolver habilidades de geréncia e administracdo da forca trabalhadora (MONACO,
2007, p. 30).

A administracdo cientifica surge nesse contexto, no final do século XIX e inicio
do século XX, com Frederick W. Taylor (1856-1915) nos Estados Unidos, na Franca
com Henry Fayol (1841-1925) e, ainda o pioneiro da industria automobilistica Henry
Ford (1863-1947). A Administracdo Cientifica é marcada pela pesquisa e pela busca de

métodos que propiciem um melhor resultado para as industrias e organizagdes,



17

buscando uma fundamentacéo cientifica as atividades administrativas (GIL, 2014, p.18)

No Brasil, do inicio do século XX, era significativa a presenca de trabalhadores
europeus na industria. Eles eram dotados de consciéncia politica e houve nesse periodo
um forte movimento sindical por aqui também. No entanto, uma legislacdo trabalhista
sO viria a concretizar-se na década de 30 e as atividades relacionadas aos recursos
humanos, até entdo, ainda eram limitadas aos calculos de pagamento de salarios (GIL,
2014, p. 52,53).

O segundo grande periodo histérico compreende as duas guerras mundiais. Foi
quando as empresas comecaram a estruturar os Departamentos de Pessoal (DP) que
exerciam as atividades de recrutar, selecionar, remunerar e demitir (MUSSAK, 2010,
p.29). Era predominante a visdo das pessoas como médo de obra. O modelo de
administracdo de recursos humanos era burocratico e marcado pela adogao de estruturas
tradicionais. Os departamentos de pessoal posteriormente se denominaram
Departamento de Relagdes Industriais (DRI). A mentalidade que predominava no
mercado competitivo americano nesse periodo era “[...] a necessidade da grande
corporagdo de gerenciar funcionarios como custos, o elemento diferenciador de
competitividade na época.” (FISCHER, 2002, p.20)

A situacdo brasileira, nessa época, era contraditéria. Com a chegada do Estado
Novo, em 1937, o Governo de Getulio Vargas, apesar da concessdo de muitos beneficios
aos trabalhadores, suprimiu a autonomia dos sindicatos e do movimento operério, a
partir da intervencdo nas elei¢fes sindicais, dando ao Ministério do Trabalho o direito
de reconhecer as diretorias eleitas. O sindicalismo retorna a ativa a partir da queda do
Estado Novo e s6 entdo, retoma o direito de greve, garantido pelo Constituicdo Federal
de 1946. Os Departamentos de RelacBes Industriais sdo criados no Brasil, a partir da
experiéncia americana. No entanto, foi apenas uma mudanca de nomenclatura, ja que na
pratica ndo houve investimentos em ensino ou treinamento, mas foi aproveitado o
contingente de chefes dos antigos departamentos de pessoal. (GIL, 2014, p.53,54)

O terceiro grande periodo e vai do pos-guerra aos anos 1980 quando surge a
denominacdo de Departamento de Recursos Humanos (DRH) ou Administracdo de
Recursos Humanos (ARH) e também os 6rgéos prestadores de servigos especializados,
na incumbéncia de recrutar, selecionar, treinar, avaliar, remunerar, entre outros. Esta
época é marcada pela visdo das pessoas como recursos humanos, da expansdo da
industrializacdo e do mercado de candidatos. As estruturas se tornam hibridas e surgem
novas solugdes organizacionais. (CHIAVENATO, 2010, p.42,43). Segundo Mussak
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(2010, p.29)

O treinamento e desenvolvimento de pessoal, bem como a avaliagéo
de desempenho e de potencial, ganharam énfase nesse periodo porque
as tarefas ficaram mais complexas, e a sofisticacdo tecnoldgica do
trabalho tornou a substituicdo de funcionarios mais cara, favorecendo
a reten¢do das pessoas na organizagéo.

A Administracdo de Recursos Humanos (ARH) surgiu a partir do
desenvolvimento empresarial e da evolucdo da teoria organizacional americana,
decorrente da tentativa de superar a idéia burocréatica dos departamentos de pessoal.

O quarto periodo tem seu comeco na década de 1990 e marca o inicio da era da
Informac&o. Esse periodo € marcado por uma nova visdo na administracdo de pessoal:
as pessoas ja ndo sdo mais vistas como mao de obra ou como recursos, mas sao vistas
como colaboradoras e como parceiras das organizagdes. Surgem assim, as equipes de
Gestdo de Pessoas. Neste novo cenario, 0 mercado de servicos ultrapassa o mercado
industrial e as estruturas tornam-se organicas, mais ageis e flexiveis, afinal as mudancas
ganham velocidade e surge uma necessidade de adaptacdo constante (CHIAVENATO,
2010, p.42,43).

A nova mentalidade que predomina na administracdo de pessoas desenvolveu-se
através dos anos e esta firmada na ideia de atuacdo estratégica através dos parceiros das
organizagdes. Muitas pessoas contribuem para o funcionamento de uma organizag&o:
fornecedores, investidores, funcionarios e clientes. Essa contribui¢do se da por meio das
relacBes estabelecidas com as organizacdes em funcdo de algum retorno, seja numa
retribuicdo financeira pelo fornecimento de insumos, seja no retorno ao adquirir
produtos e servicos de qualidade, seja na retribuicdo financeira por servigos prestados
ou ainda pela satisfacdo de outras necessidades que podem acontecer através das
relagdes de trabalho. “A Gestao de Pessoas é a area que constroi talentos por meio de
um conjunto integrado de processos e cuida do capital humano das organizagdes |[...]”
(CHIAVENATO, 2010, p.9).

Essa nova concepgdo da administracdo de recursos humanos, refletida em
algumas organizacOes, evidencia um novo olhar sobre seus funcionéarios e sobre a
maneira de lidar com eles, que passam de empregados para a categoria de parceiros da
organizacgdo. A critica a maneira antiga de gestdo de recursos humanos reverberou na
nomenclatura utilizada até entdo. Para Gil (2014, p. 24) “A Gestdo de Pessoas, no
entanto, constitui, ainda, uma tendéncia que se manifesta mais no meio académico que

propriamente nas empresas...” Esta assertiva baseia-Se na ideia de que essa nova



19

denominacdo originou-se nas discussdes da literatura de recursos humanos e nos cursos
ministrados na &rea e nao correspondem & realidade no cotidiano de algumas
organizacdes, ainda que seja possivel verificar uma tendéncia a absorgdo dos conceitos
da Gestdo de Pessoas (GIL, 2014, p.59). Por esta razdo, é possivel afirmar que a area de
Gestao de Pessoas € uma area em construcao.

E interessante destacar aqui outros nomes associados & Gestdo de Pessoas como:
Gestdo de Talentos, Gestdo de Parceiros, Gestdo do Capital Humano, Gestéo do Capital
Intelectual, Gestdo de Competéncias ou ainda Gestdo com Pessoas (GIL, 2014, p.24;
CHIAVENATO, 2010; MUSSAK, 2010, p.27).

A evolucéo histdrica da GP permite entender que ao longo do tempo a maneira
das organizagdes lidarem com as pessoas sofreram grandes mudancas. O entendimento
das pessoas como capital intelectual ou ativo intangivel e como fonte de vantagem

competitiva, trouxe a tona o0 novo conceito de GP que veremos na préxima secao.

2.2 Conceito de Gestdo de Pessoas

A compreensdo do processo de administracdo de pessoas mudou ao longo do
século XX, como vimos anteriormente. Inicialmente era marcada por uma estrutura
burocratica, onde as pessoas eram vistas como fatores de producdo (DRI). A
Administracdo de Recursos Humanos suplantou a ideia de tratar as pessoas apenas
COMO custos e estas passaram a ser vistas como recursos e, portanto, necessitavam ser
administrados. A nova concepc¢do presente no conceito de Gestdo de Pessoas estd em
tratar as pessoas como seres humanos dotados de capacidade intelectual e que precisam
ser motivados e despertados para um comprometimento com os ideais organizacionais
(CHIAVENATO, 2010, p.39,40)

Nesta secdo busca-se aprofundar o entendimento do conceito de Gestdo de
Pessoas. Para o desenvolvimento de uma visdo mais ampliada € preciso compreender
primeiro o que é gestdo. Segundo o Instituto Brasileiro de Coaching (2014) a gestdo
organizacional ‘“nada mais ¢ do que a administragdo de um negdcio, empresa ou
organizacdo com o0 objetivo de alcancar metas e conquistar resultados positivos e
rentaveis.” O Instituto destaca ainda que a fungdo da gestdo organizacional ¢ “conduzir
pessoas e processos de forma eficaz, promover melhorias, criar um ambiente

colaborativo, motivado e propicio ao desenvolvimento [...]” Sendo assim, a palavra
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gestdo tem sido utilizada como sinénimo de administragéo.

A origem etimoldgica da palavra administracdo vem do latim ad que quer dizer
direcdo, tendéncia para e minister subordinagdo ou obediéncia. Mas com o passar do
tempo e as constantes mudancas, administrar ganhou um sentido maior e mais amplo:
“Administrar é o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos e
competéncias a fim de alcangar objetivos organizacionais”. (CHIAVENATO, 2011,
p.12)

Maximiano (2011, p.8) afirma que administragdo é uma ideia antiga: “tomar
decisOes para cuidar adequadamente dos recursos e realizar objetivos”. Para que isso
seja possivel, a administracdo € processual e o autor apresenta 0s cinco principais
processos administrativos, todos estes interligados, num processo ciclico: planejamento,
organizacdo, lideranca (e outros processos de gestdo de pessoas), execucgdo e controle.

O processo de lideranca é o meio para administrar, que Maximiano (2011, p.9)
define como “[...] processo de trabalhar com pessoas para possibilitar a realizagdo de

2

objetivos.” E a lideranca que permeia o ato de administrar conforme a figura

apresentada pelo professor e pesquisador:

PLANEJAMENTO > L ORGANIZA@AO“

\ LIDERANCA \

R
| |

EXECUGAO

<)

CONTROLE

Figura 1 — Principais func¢des do processo de Gestdo (MAXIMIANO, 2011 p. 8)

Essa ideia de Maximiano concorda com uma das definiches apresentadas no

antigo Dicionario de Administra¢do: “Ato e processo de se conseguir que as coisas
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sejam feitas pelos esfor¢os de outras pessoas.” (BENN, 1964, p. 27)

A tarefa de administrar esti presente em praticamente todas as esferas da vida
humana: administramos nosso tempo, nossa casa € recursos, nossas relagdes
interpessoais, etc. No entanto, no @mbito profissional, as atividades de administracao
acontecem nas organizagdes que dispdem de uma estrutura organizada que lhe permite
funcionar. Assim, para que haja uma atividade administrativa h4 a necessidade de
pessoas e organizagdes (MACIEL, MENDONCA, 2006, p.7; CHIAVENATO, 2010,
p.4).

As atividades administrativas permeiam toda a organizacdo, criando métodos e
buscando maior eficiéncia no alcance dos objetivos. Portanto, além de processual, ela
deve ser permanente, pautada em constantes avaliacfes de desempenho, de maneira que
seja possivel conhecer a realidade da organizacdo e tracar planos estratégicos,
identificando possiveis problemas e oportunidades. Conforme Santos (2009, p.16) “O
ato de gerenciar € um ato puramente administrativo, capaz de modelar a realidade, criar
suas leis e conceitos. A gestdo deve ser compreendida como um trabalho continuo, que
busca atingir melhores niveis de qualidade e produtividade. Estando sempre em
constante avaliagdo.”

Mary Parker Follett, principal expoente dos psic6logos da organizacéo, no inicio
do século XX, afirmou que “o objetivo da administragdo ¢é integrar as pessoas €
coordenar suas atividades.” (MUSSAK, 2010, p.22, 23) Ela assinala que uma empresa é
uma instituicdo social e ndo apenas uma unidade econémica e que 0s problemas de uma
organizacgéo estdo fundamentalmente nas rela¢cbes humanas.

Alguns autores, ao longo dos ultimos anos, véem apresentando a definicdo de
GP essencialmente com a mesma idéia: a realizacdo de acBes que possibilitem a
organizacdo extrair o melhor das competéncias e habilidades do seu quadro funcional
de forma que os dois atores envolvidos, sejam beneficiados. No entanto, € possivel
vislumbrar diferentes enfoques nas defini¢fes apresentadas:

Fischer (2002, p.16) afirma que o comportamento organizacional esta
diretamente ligado as relagdes pessoais, interpessoais e sociais que se desenvolvem no
ambiente de trabalho. Assim a GP “significa orientagdo e direcionamento desse
agregado de interacdes humanas.” A GP abrange tudo que interfere de alguma maneira
nas relagcbes organizacionais, isto inclui conceitos abstratos, como praticas comuns
dentro da cultura organizacional. No entanto, as praticas de GP podem ser percebidas

por componentes formais como principios, politicas e processos que interferem nas
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relagbes humanas dentro das organizacdes, e estes seriam 0S componentes de um
modelo de GP. A definicdo de Fischer tem uma perspectiva que ultrapassa a concepgéo
de atividades de departamento pessoal e lanca luz sobre as relagdes entre individuos no
ambiente de trabalho.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, p.19) assinalam que a GP ocorre de forma
descentralizada, ou seja, depende do desempenho do gestor nas atividades de G.P.

Por gestéo de pessoas entende-se, num contexto futuro, um processo
de gestdo descentralizada apoiada nos gestores responsaveis, cada
qgual em sua é&rea, pelas atividades-fim e atividades-meio das
organizacdes. Os novos tempos estdo a exigir novos modelos de
gestdo e, consequentemente, novas férmulas de conduzir os interesses
da organizacdo e das pessoas. Pela analise da atuacdo dos gestores da
organizacao pode-se chegar a atuacdo gue se espera dos responsaveis
pela gestdo de pessoas.

Os referidos autores evidenciam a participacdo daqueles que realizam as
atividades de GP, sejam eles 0s responsaveis pelo setor de recursos humanos ou 0s
gerentes de linha, também conhecidos como coordenadores ou supervisores (ROCHA-
PINTO et al, 2007, p.33).

Xavier (2006, p.18) afirma que organizagdes sdlidas desenvolvem a GP através
da éarea de Recursos Humanos, quando realizam atividades de avaliacdo de
desempenho, programas de treinamento e processos de comunicacdo, sistemas de
remuneracao, etc. Embora essas atividades de DP facam parte da GP, segundo o autor o
maior desafio esta nas maos do gestor que mantém contato direto com o colaborador e
que exercer maior influéncia sobre ele e no entendimento da valorizagdo do fator
humano. “Tudo que a empresa oferece vai por dgua abaixo se esse gestor ndo fizer o
seu papel eficientemente, se ndo compreender que seu trabalho é primordialmente lidar
com gente.” Para ele é o chefe imediato que no dia a dia realiza a GP ao atuar como
lider de uma equipe.

Chiavenato (2010. p.9) aponta que “Gestao de Pessoas € o conjunto integrado de
atividades de especialistas e de gestores — como agregar, aplicar, recompensar,
desenvolver, manter e monitorar pessoas — no sentido de proporcionar competéncias e
competitividade a organiza¢do.” O referido autor destaca que a maneira como a
organizacgdo trata as pessoas, Ou COmo recursos ou como parceiras definirdo o sucesso
da organizacdo na consecucdo dos seus objetivos. Assim, a GP “[...] constrdi talentos
por meio de um conjunto integrado de processos e cuida do capital humano das

2

organizacgdes [...].
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A definicdo de Gil (2014) corrobora com a ideia apresentada por Chiavenato
(2010) em que apresenta a Gestdo de Pessoas (GP) como “funcdo gerencial que visa a
cooperacdo das pessoas que atuam nas organizagOes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais.” (GIL, 2014, p.17; MUSSAK, 2010, p.27)

Chiavenato (2010, p.10,11) apresenta os aspectos fundamentais da GP: pessoas
como seres humanos (ndo sdo recursos das organizagdes); pessoas como ativadores de
recursos organizacionais (elas utilizam recursos); pessoas como parceiras (como agentes
colaboradores); pessoas como talentos fornecedores de competéncias (pessoas Sdo
detentoras do conhecimento que as organizacdes necessitam); pessoas como capital
humano (inteligéncia organizacional). Percebe-se que, para Chiavenato, 0 aspecto
fundamental da GP é a valorizacdo do ser humano. Quando a organizagdo consegue
perceber que as pessoas sdo 0 elemento chave para seu sucesso, ha a necessidade de
desenvolver meios para que o colaborador seja conquistado pelos objetivos da
organizagdo, de maneira que ele desenvolva um maior comprometimento com o0s
objetivos organizacionais, ou Seja, “vista a camisa” e assim esteja envolvido e
motivado.

Diante das definicdes apresentadas, fica evidente a importancia das pessoas nas
organizagdes. S80 as pessoas que possibilitam o alcance de qualquer objetivo e
tornaram-se elemento essencial nesse processo. Nos dias atuais, vivenciamos a
sociedade da informacdo, onde predomina a competitividade e, por consequéncia as
pessoas passaram a ser vistas como fator estratégico para as organizagdes pelo
conhecimento que possuem. E necessario que o bibliotecario gestor esteja preparado
para realizar a GP de maneira eficiente, buscando conhecimento técnico da area e

desenvolvendo uma boa relacdo de trabalho com sua equipe.

2.3 Processos/ ferramentas de Gestao de Pessoas

Os processos de GP podem ser definidos como todas as atividades executadas
que de alguma maneira envolvam relagdes humanas no ambiente de trabalho. Por essa
razdo o seu escopo de atuacdo é de grande extensdo, envolvendo todos os setores da
organizacédo (FISCHER, 2002).

Processo ¢ definido “como um conjunto de atividades estruturadas e destinadas a

resultar em um produto especificado para um determinado cliente.” (CHIAVENATO,
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2010, p.16)

Aliado ao processo estd o método, que segundo Maciel e Mendonga (2006, p.10)
constitui “O melhor caminho, o melhor modo, a sequéncia mais eficaz para ultimar uma
atividade ou atingir um objetivo.” A GP, além de ser um novo conceito de administragao
de recursos humanos, ela também prové um instrumental aos gestores através dos seus
processos, que podem ser aplicados a diversos tipos de organizaces.

Chiavenato (2010, p.15) aponta seis processos bésicos, integrados e dinamicos:
Agregar, Aplicar, Recompensar, Desenvolver, Manter e Monitorar pessoas.

Os processos de Agregar Pessoas dizem respeito ao recrutamento e selecdo e
visa identificar, dentre os candidatos as vagas disponiveis, aqueles que se adéquam
melhor aos cargos, ou seja, busca selecionar aqueles profissionais mais qualificados e
que possam contribuir para a eficiéncia da organizacao.

Os processos de Aplicar Pessoas sdo constituidos da atividade de desenho
organizacional, desenho, analise e descricdo de cargos, orientacdo e avaliagdo de
desempenho.

Os processos de Recompensar Pessoas sdo as maneiras que se pode retribuir o
trabalho e 0o empenho das pessoas nas organizacbes. Existem diversas maneiras de
recompensar pessoas: remuneragao, beneficios e servicos sociais.

Os processos de Desenvolver Pessoas sdo aqueles voltados para capacitar e
aumentar a qualificacdo do profissional, através da aprendizagem. Estes buscam
aumentar a capacitacdo com a finalidade de aumentar o potencial produtivo dos
colaboradores e consequentemente da organizag&o.

Os processos de Manter Pessoas atuam na esfera da criacdo de um ambiente de
trabalho que promova o bem estar do trabalhador, de maneira que se desenvolvam
condicdes estruturais e psicologicas satisfatdrias. A idéia € promover um clima
organizacional que possibilite a satisfacdo do colaborador e por conseqiiéncia o habilite
a um desempenho melhor.

Os processos de Monitorar Pessoas remetem ao acompanhamento e controle das
atividades executadas pelas pessoas com vistas a verificar os resultados. Bancos de
dados e sistemas de informagGes gerenciais sdo necessarios aos departamentos de
recursos humanos. Esses processos de monitoracdo séo aplicados também as atividades
de coordenacdo e supervisdo do trabalho tendo 0 mesmo objetivo de acompanhamento e
verificacdo das tarefas delegadas.

Gil (2014, p.24-26) trata os processos de GP como sistemas, pois para ele todas
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as atividades estdo interligadas e se influenciam mutuamente, por isso ele nomeia as
atividades de GP de sistemas. Ele aponta 0s seguintes sistemas: suprimento ou
agregacado, aplicacdo, compensacdo ou manutencdo, desenvolvimento ou capacitacéo,
controle ou monitoragdo. Ele agrupou os processos de compensar e manter pessoas de
Chiavenato (2010, p.15) em um s0 sistema e classificou avaliagdo de desempenho como
uma atividade de controle ou monitoragdo, enquanto Chiavenato classifica essa
atividade dentro do processo de aplicar pessoas.

Vergara (2012) evidencia processos mais voltados a gestdo de equipes: como
processos motivacionais, lideranga, mentoria, poder e o trabalho em equipe
propriamente dito.

Xavier (2006, p.18) aponta quatro processos basicos de GP, sdo eles: busca,
retencdo, desempenho e desenvolvimento. O processo de busca pode ser realizado
interna ou externamente, o importante € encontrar a pessoa certa para cada funcdo. O
processo de retencdo busca integrar o colaborador a equipe e fazer com que ele se sinta
parte dela, pois ndo basta colocar a pessoa certa no lugar certo, é necessario que ela
esteja integrada a equipe emocionalmente. O processo de desempenho visa verificar se
o colaborador esta fazendo o que lhe cabe. Cabe ao gestor a tarefa de utilizar meios para
garantir ao colaborador as condi¢cBes necessarias para que ele faca sua parte:
comunicagédo clara, motivagdo, treinamento e outros meios existentes que propiciem o
processo de verificacdo de desempenho. O ultimo processo apontado por Xavier (2006)
é o desenvolvimento. Como o nome diz, busca o desenvolvimento do colaborador
consoante as exigéncias externas, primando para que o colaborador continue
desenvolvendo capacidades e habilidades de acordo com as exigéncias do mercado e da
prépria organizacao.

Os processos de GP sdo classificados de maneiras diferentes, mas em sua
esséncia sdo 0s mesmos apontados por Chiavenato (2010).

Ao longo dos anos a ciéncia da administragdo desenvolveu inimeras ferramentas
de gestdo para facilitar a vida dos gestores. Ferramenta aqui, ganha o sentido de
qualquer instrumento necessario & préatica profissional (DICIONARIO HOUAISS,
2009, p.887). Assim, uma ferramenta de gestdo sdo as técnicas, métodos ou meios
administrativos que permitem alcancar algum objetivo anteriormente estabelecido pela
organizacdo. A escolha de ferramentas deve adequar-se ao contexto em que serdo
utilizadas. A escolha acertada possibilita agir com maior precisdo e alcangar melhores

resultados. Na gestdo de pessoas ndo é diferente. Ha que se escolher uma maneira de
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gerir pessoas.

Indmeras pesquisas tém sido feitas nesse sentido. Uma breve olhada ma
literatura de gestdo de pessoas permite perceber que a gestédo de pessoas pode ser vista
como uma estratégia organizacional (BRANDAO, GUIMARAES, 2001; FLEURY,
2002; FISCHER, 2002; FRAGOSO, 2009; CHIAVENATO, 2010; MAIA, MORAES,
FREITAS, 2016).

E possivel perceber, também, trabalhos que abordam a GP associada & gestdo de
competéncias (AMORIM, AMARAL, 2011, CARBONE, 2013; FLEURY, 2002); a
gestdo do conhecimento (BAPTISTA, 2008, MARQUES JUNIOR, ALBINO, 2011) e &
motivagdo (BUENO, 2005; VERGARA, 2012). Assim, estes temas serdo tratados nessa
pesquisa como ferramentas, pois sdo meios para se efetivar a GP.

A gestdo de competéncias coloca o individuo como unidade basica de gestdo, em
contrapartida ao modelo tradicional de gestao hierarquico funcional em que a gestdo era
baseada no cargo (FLEURY, 2002, p.52) O modelo tradicional era baseado no cargo e
colocava 0 homem numa posicao secundaria no processo produtivo, como parte de uma
engrenagem, como uma maguina. Assim, a gestdo de competéncias requer por parte da
organizacdo uma identificacdo clara dos seus objetivos, de forma que ela possa
encontrar os individuos que sejam detentores das competéncias que ela necessita, ou
ainda, que seja possivel desenvolver essas competéncias em seus colaboradores
(ROCHA-PINTO et al, 2002, p.37)

A gestdo do conhecimento (GC) possibilita a organizacdo criar, reter e
disseminar novos conhecimentos geradores de novos produtos e/ou servigos, ou ainda,
novas tecnologias. Esses novos conhecimentos séo percebidos como a capacidade de
inovacdo das organizacOes, ou seja, a capacidade de continuar se renovando, buscando
novas solugdes. Os individuos sdo os detentores dos saberes e da criatividade que pode
possibilitar as organizacdes o desenvolvimento dessa capacidade de criacdo de novos
conhecimentos. Uma organizacdo ndo pode criar novos conhecimentos sendo a partir
dos seus colaboradores.

A gestdo motivacional é o meio para manter os funcionarios estimulados e
promover um maior comprometimento com a organizagdo. A motivagdo pode ser
entendida como a mola propulsora para que a organizagdo alcance suas metas e
objetivos. Um colaborador ou uma equipe desmotivada ndo tera um bom desempenho
afetando os objetivos organizacionais. Estar atento as necessidades e questGes que

causam a desmotivacdo é uma das tarefas do gestor que busca alcangar os resultados
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com eficiéncia e que valoriza o fator humano no ambiente de trabalho.

2.3.1 Gestao de Competéncias

Com o passar do tempo o mercado de trabalho tornou-se cada vez mais exigente
quanto aos conhecimentos e habilidades de seus trabalhadores. O mundo avangou no
desenvolvimento de novas técnicas, na automatizacao das industrias, na globalizacéo e
nos avancgos da ciéncia. Esse contexto trouxe um aumento do nivel de qualificacéo e de
conhecimento exigido tanto dos trabalhadores quanto das organizagoes.

A gestdo de competéncias surgiu como uma alternativa ao modelo tradicional de
gestdo. No modelo anterior a mdo de obra era avaliada e administrada conforme as
habilidades corporais dos individuos, ou seja, estava pautada na realizacdo de tarefas, na
sua destreza e rapidez em executa-las. Com as novas demandas da sociedade e do
trabalho as empresas comegaram a entender que somente a forca do trabalho da maioria
dos trabalhadores e a capacidade intelectual de poucos gestores, ndo seriam suficientes
para sanar as novas demandas. Surgiu, entdo, a necessidade da inteligéncia coletiva para
desenvolver maior competitividade, passou-se a entender que os trabalhadores também
podiam desenvolver suas capacidades intelectuais no trabalho. (LIMA, SOUZA,
ARAUJO, 2015, p. 1226)

A ideia de vantagem competitiva apareceu em diversas escolas administrativas
entre as décadas de 1980 e 1990 (FISCHER, 2002, p.25) O modelo de competéncias
nasceu para reverter um ciclo de queda de produtividade do trabalho, onde o sistema
hierarquico rigido ndo dava mais conta e originou-se, portanto, de crises econémicas,
politicas e financeiras e das consequentes mudancas no mundo trabalhista. A
necessidade de responder rapidamente as mudancas aponta para a falta de trabalhadores
que tivessem mais iniciativa, flexibilidade, que fossem multifuncionais, portadores de
autonomia e soubessem trabalhar em grupo (LIMA, SOUZA, ARAUJO, 2015, p. 1228).

A vantagem competitiva tornou-se uma questdo de sobrevivéncia para as
organizagOes que entenderam que precisavam desenvolver novas estratégias e promover
uma flexibilizacdo de sua estrutura. Assim, as competéncias podem ser tratadas de dois
pontos de vista: da organizacéo e do individuo. Conforme afirma Bittencourt (2001):

As competéncias podem ser analisadas sob a 6tica da organizacéo e
das pessoas. No primeiro caso, a énfase recai sobre os aspectos
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conceituais da empresa em termos de estratégia, negdcio e
competitividade (core competence). A segunda refere-se a formacéo e
desenvolvimento das pessoas. (BITTENCOURT, 2001, p.32)

No entanto, esses dois aspectos estao intimamente ligados: “A principal tarefa do
modelo competitivo de gestdo de pessoas seria mobilizar essa energia emocional, ou
seja, desenvolver as competéncias humanas necessérias para que as competéncias
organizacionais da empresa se viabilizem” (FISCHER, 2002, p.31)

Do ponto de vista das organizacdes, as competéncias essenciais (aquelas que
garantem um diferencial competitivo dentre as demais empresas que desenvolvem as
mesmas atividades) precisam oferecer beneficios aos consumidores, devem ser dificeis
de imitar e devem prover acesso a diferentes mercados. Ao desenvolver diversas
competéncias essenciais, a organizacao estaria capacitada a desenvolver novos produtos
e servicos. No entanto, a empresa precisa tomar o cuidado de estar sempre
desenvolvendo novas competéncias para que as que ela j& possui ndo se tornem
obsoletas. (SILVA, TELES, [200--?] apud PRAHALAD; HAMEL, 1990) Para isso, faz-
Se necessario que a organizacdo mantenha uma equipe consciente das competéncias
organizacionais e comprometida com o desenvolvimento de novas competéncias, além
de evitar a rotatividade de profissionais na equipe, pois essa rotatividade comprometeria
as competéncias essenciais da organizacdo (ROCHA-PINTO et al, 2007, p.54).

O conceito de competéncias foi muito discutido na literatura por diversos autores
e sob diferentes perspectivas. O conceito apresentado por Fleury (2002, p.55) relaciona
as competéncias individuais e organizacionais. Assim, para a autora competéncia ¢ “um
saber agir responsavel e reconhecido que implica em mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor econdmico a organizagédo e

valor social para o individuo.”
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Figura 2 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacdo (Fleury,
2002, p.55)

Fleury (2002, p.56) explica os verbos presentes em sua definicéo:
- saber agir — saber o que e por que faz;
- saber mobilizar recursos — criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias;
- saber comunicar — compreender, saber trabalhar, transmitir informacdes,
conhecimentos;
- saber aprender — trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais,
saber se desenvolver;
- saber se engajar e se comprometer — saber empreender, assumir riscos, comprometer-
se;
- saber assumir responsabilidades — ser responsavel, assumindo 0s riscos e as
consequéncias de suas ac¢des, sendo por isso reconhecido;
- ter visdo estratégica — conhecer e entender o negdcio da organizacao, seu ambiente,
identificando oportunidades e alternativas.

Realizar a gestdo de competéncias € entender a esséncia dos objetivos
organizacionais. E preciso conhecer a missdo, objetivos estratégicos e valores da
organizagdo. A organizacdo define seu escopo de atuacdo e identifica quais as
competéncias que ela precisa ter para funcionar (competéncias bésicas) e as
competéncias que Ihe diferenciam no mercado em que atua (competéncias essenciais). A
partir dessa identificacdo inicial, definem-se as competéncias individuais necessarias
para compor o conjunto de competéncias da organizagdo. Dessa forma busca-se alinhar
a estratégia organizacional com a formagdo de competéncias profissionais (FLEURY,
2002, p.57).

Branddo e Guimardes (2001, p.11) assumem uma postura contraria a ideia de
processo de gestdo de competéncias do tipo top-dow ou boton-up, isto é, que as
competéncias essenciais determinem as competéncias individuais, ou 0 inverso, que a
competéncia organizacional seja a soma das competéncias individuais. Para eles a
gestdo de competéncias “deve ser vista como um processo circular, envolvendo os
diversos niveis da organizacdo, desde o corporativo até o individual, passando pelo
divisional e o grupal.” A gestdo de competéncias necessita estar em sintonia perfeita
com a misséo, visdo de futuro e objetivos organizacionais. A melhoria das performances

organizacional e profissional ndo pode ser o objetivo maior da gestdo de competéncias.
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O desenvolvimento das pessoas de maneira mais geral deve ser o centro da gestdo de
competéncias, pois esse desenvolvimento representaria valor para organizagao e para o
individuo (BRANDAO, GUIMARAES, 2001, p.13).

Nesse sentido, Dutra (2001, p.27) diz que “Organizagdo e pessoas, lado a lado,
propiciam um processo continuo de troca de competéncias.” A organizacdo passa seus
conhecimentos para seus colaboradores, assim como colaboradores a organizag¢éo, numa
influéncia matua. Dutra ressalta, porém, que é necessario que haja a entrega das
competéncias por parte dos individuos a organizacdo, pois ainda que detenham
competéncias, ndo necessariamente elas serdo entregues para que a organizacdo possa
alcancar melhores resultados. Dessa forma, o colaborador é avaliado, em termos de
competéncias, por aquilo que ele faz, por aquilo que ele emprega no seu trabalho.

Isso pressupde uma avaliacdo individual que tem por objetivo estabelecer uma
relacdo entre entrega, espaco ocupacional e complexidade. Para Dutra (2001) o ponto
central é dimensionar o valor agregado pelo individuo & organizacdo, para assim
estabelecer uma remuneragdo mais justa e adequada e ndo baseada apenas na descrigéo
do cargo que ocupa.

Zarifian (2010) afirma que a competéncia de um individuo sé pode ser avaliada
mediante suas atitudes frente a situacfes problema. No entanto, a competéncia ndo pode
ser dimensionada como algo instantaneo. Ela é fruto do conhecimento social e da
inteligéncia pratica. O conhecimento social é formado durante a trajetoria de vida do
individuo e este serd modificado, enriquecido ao longo do tempo e inclui aqui a
formacdo e qualificacdo profissional. A inteligéncia pratica consiste na experiéncia
advinda do enfrentamento de situagdes inesperadas dentro da rotina de trabalho. A
iniciativa ou conjunto de iniciativas que se toma para alcancar uma solucdo satisfatdria
e que é constantemente reutilizada e reconstruida a medida que se enfrenta novas
situagbes, que tenham a mesma base, mas que se desenvolvem em conjunturas
diferentes, e que, portanto, trazem novos desafios. Autonomia para tomar iniciativa e
responsabilidade para assumir as conseqiiéncias de suas acdes sdo caracteristicas da
competéncia e estdo apoiadas em uma inteligéncia pratica que permite ao individuo
mobilizar os recursos disponiveis.

Zarafian (2010, p.161-173) propde seis etapas praticas para aplicar o modelo da
competéncia: explicitar a estratégia; explicitar as macro-escolhas da organizacéo;
definir principios simples que caracterizem o que se entende por competéncia; elaborar

uma primeira definicdo das areas de competéncias; fazer uma analise das situacbes com
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0s interessados; validar as areas de competéncias e hierarquizar os niveis.

A primeira etapa — explicitar a estratégia — consiste na fixacdo da esséncia da
missdo da organizacdo, que necessita ser direta e apontar o objetivo central da
organizacdo e dever ser suficientemente clara, pois ela orientard as acfes dos
colaboradores.

A segunda etapa — explicitar as macro-escolhas da organizacdo — deve tragar
opcOes importantes que materializem a estratégia da organizacao, ou seja, deve definir
sua estrutura funcional de acordo com seu campo de atuacéo. Aqui essa escolha ndo é
definitiva. As mudancas ambientais poderdo mostrar alternativas que produzam
melhores resultados.

A terceira etapa — definir principios simples sobre competéncia — estabelece uma
filosofia de competéncia que orienta as etapas seguintes. Zarafian aponta que a
definicdo de competéncia associa a tomada de iniciativa, a responsabilidade e a
cooperacdo. Ele destaca, também, o rigor como uma atitude profissional.

A quarta etapa — elaborar uma primeira definicdo das areas de competéncia —
esta etapa estd alinhada com as etapas anteriores e sdo definidas as areas estratégicas
que resultard em uma lista de areas de competéncias. Ele propde quatro grandes areas:
competéncias profissionais (técnicas), competéncias organizacionais; competéncias de
inovacdo; competéncias relacionais orientadas aos clientes (ou publico).

A quinta etapa — fazer uma andlise das situagdes com os interessados — a etapa
mais importante, pois tratara de analisar as situacdes de base (dominio basico da
profissdo); situacOes ocasionais (ocorréncias imprevistas), situacfes de inovacao
(inventividade e criatividade), situacdes de balango (que promovem a reflexdo) e
situacbes formadoras (transmissdo de conhecimento). Nao é interessante considerar
muitas situacdes, 0 que tornaria essa etapa dificil de executar, o importante é analisar as
situagdes mais significativas para a organizacao.

A sexta etapa — validar as areas de competéncia e hierarquizar os niveis — pode
ser feita em funcdo de quatro critérios: nivel de iniciativa; nivel de ampliacdo do campo
de responsabilidade; nivel de implicacdo na cooperacéo e nivel de rigor. Percebe-se que
esta Ultima etapa esta alinhada com a definicdo de competéncia adotada na terceira
etapa. A proposta é hierarquizar os individuos e ndo os postos de trabalhos. Isso
significa classificar as competéncias de acordo com as areas e 0s niveis que ele domina.
A entrevista profissional é o instrumento para realizar essa tarefa. Ela possibilita

esclarecer ao funciondrio suas futuras possibilidades de promocdo, dentro da
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identificacdo das competéncias que ele precisa desenvolver.

Conforme Branddo e Braby (2005. p.180) “A gestao de competéncias propoe-se
a orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da
organizacdo — individual, grupal e organizacional -, as competéncias necessarias a
consecug¢ao de seus objetivos.”

Ao visitar a literatura em relacdo ao tema da gestdo de competéncias é possivel
vislumbrar algumas praticas relacionadas ao tema como: mapeamento e descrigdo de
competéncias (BITTENCOURT, 2001; MENDES, PINTO, 2014; JACQUES, 2015;);
remuneracio por competéncias (HIPOLITO, 2001); selecdo por competéncias (SILVA,
TELES, [20--?]); desenvolvimento de competéncias (CARBONE, 2013); avaliacdo de
desempenho por competéncias (BRANDAO, GUIMARAES, 2001, DUTRA, 2001),
modelo de gestdo por competéncias (DUTRA, 2001; ZARAFIAN, 2010; MAIA,
MORAES, FREITAS, 2011); gestdo de competéncias como estratégia de GP (FLUERY,
2002; FISCHER, 2002; CARBONE, 2013, CORREA, 2015).

Carbone (2013, p.46) afirma que o modelo de gestdo por competéncias propde
um conjunto de praticas de gestdo de pessoas que ele relaciona com as tradicionais
praticas de Recursos Humanos (RH) e que o modelo deve ser légico, harménico e

sinérgico, conforme o quadro apresentado:

Processos classicos de RH Praticas de gestdo de pessoas vinculadas a gestdo por competéncias

Recrutamento por competéncias (interno e externo)

Selecéo Selecdo por competéncias (interna ou externa)

Movimentaco interna por competéncias

Sistematizac&o da capacitacdo por competéncia

) . Sistema de trilhas de aprendizagem por competéncias
Treinamento e desenvolvimento

Plano de desenvolvimento de competéncias (PDCI)

Certificacdo de conhecimentos

B Remuneracao por competéncias e desempenho
Remuneracé&o e recompensa

Reconhecimento por competéncia

Avaliacéo de metas de desempenho

Avaliac&o de desempenho

Avaliagcéo de competéncias com multiplas fontes de avaliacéo

Figura 3 — Préticas de Gestdo de Pessoas vinculadas as competéncias (CARBONE, 2013, p.47)

A gestdo de competéncias pode auxiliar a criar pardmetros para 0s processos de
selecdo na medida em que ela identifica as competéncias que o colaborador devera ter

para ser contratado, de maneira que atenda as necessidades organizacionais, dentro de



33

sua estratégia de negocio. Uma matriz de competéncias organizacionais possibilita a
identificacdo das competéncias profissionais necessarias a organizacéo e estas devem
estar atreladas ao cargo e funcéo exercida.

Nesse mesmo sentido, a gestdo de competéncias auxilia a criacdo de programas
de treinamento e desenvolvimento, quando ela traz luz para a necessidade de gerar
novas competéncias, ou seja, competéncias que geram vantagem competitiva, que
agreguem mais valor, tanto para a organizagdo, quanto para o individuo. E possivel
perceber também que, a gestdo de competéncias, quando associada a educacdo
profissional podera desencadear processos de inovacao dentro da organizacao.

A avaliacdo de desempenho, dentro da perspectiva da gestdo de competéncias,
permite avaliar se o colaborador conseguiu alcancar as metas de desempenho dentro das
competéncias que ele precisar ter ou ainda avaliar se o colaborador conseguiu
desenvolver novas competéncias. Para o colaborador, a avaliacdo € uma oportunidade
de projetar o seu esforco e 0 empenho em alcangar as metas propostas. A avaliagdo deve
contar com mdltiplas fontes de avaliacdo, a fim de avaliar de maneira mais global o
desempenho do colaborador e ndo incorrer no risco de uma avaliacdo equivocada.

A remuneracao por competéncias e desempenho mostra-se como uma maneira
mais justa de recompensar os colaboradores, pois ela deve obedecer a pardmetros que
associem o grau de responsabilidades assumidas dentro do exercicio de cada funcdo,
assim como os conhecimentos e habilidades intrinsecos a cada cargo e fungdo. Um
cargo gue necessite de uma formacdo superior devera ter uma remuneracdo compativel
e deve ocorrer assim em escalas proporcionais, evitando dois pesos e duas medidas.

A captacdo de pessoas que detenham um conjunto de competéncias préximas ao
gue a organizacao necessita, € o primeiro passo. Em seguida efetiva-se a capacitacdo do
colaborador com o objetivo de desenvolver competéncias especificas para o trabalho.
Procede-se a seguir uma avaliacdo sobre a pratica daquela competéncia e registram-se
guem domina aquele saber. E por ultimo recompensa-se pelo desempenho e pela
competéncia desenvolvida a fim de manter o colaborador motivado (CARBONE, 2013,
p.47).

Conforme Maia, Moraes e Freitas (2011, p.182) sdo de importancia fundamental,
para o alinhamento das pessoas a estratégia da organizacéo, a associacao das acoes de
Treinamento e Desenvolvimento (T&D) as necessidades de competéncias conforme os
objetivos estratégicos.

O treinamento esta vinculado a aprendizagem ou ao aperfeicoamento para o
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exercicio de algum cargo ou tarefa especifica. Ja o desenvolvimento ¢ o “processo
voltado para o crescimento integral do homem, observdvel na mudanca
comportamental, na expansdo de suas habilidades e seus conhecimentos para a solugéo
de novas e diferentes situagdes ou problemas” (ROCHA-PINTO, 2007, p.103).

E interessante destacar aqui, portanto, algumas praticas de T&D. Para Carbone
(2013), as préaticas de T&D cobrem quatro préticas de GP, que devem se desenvolver de
forma integrada: sistema de planejamento educacional ou instrucional; trilhas de
aprendizagem por competéncias; formalizacdo do plano de desenvolvimento de
competéncias individual (PDCI) e certificacdo de competéncias. Essas praticas
sugeridas por Carbone possuem um carter macro didatico e de estruturagdo. Outras
préticas, em nivel mais especifico podem ser desenvolvidas, assim como, outras préaticas
de GP no que tange a gestdo de competéncias podem ser pensadas e desenvolvidas de
maneira contingencial, de acordo com o contexto organizacional.

O sistema de planejamento educacional ou instrucional aponta para a
identificacdo das necessidades de competéncias através de um mapa de competéncias e
dos conhecimentos necessarios para 0 exercicio de cada uma das competéncias. Assim,
é possivel pensar os conteudos dos treinamentos e gerar uma matriz de conhecimentos
relacionada hierarquicamente. A sistematiza¢do da capacitacdo necessita acontecer por
dimensGes ou desafios de trabalho. Carbone (2013) sugere a sistematizacdo da
capacitacdo por area de trabalho (geréncias, setores); por cargo (postos de trabalho); por
competéncias comportamentais universais (para todos os funcionarios); por
competéncias gerenciais; por processo ou resultados.

As trilhas de aprendizagem sdo entendidas como uma estratégia alternativa para
a capacitacdo, onde cada profissional escolhe o caminho a percorrer para desenvolver
uma ou mais competéncias. Elas devem estar alinhadas as necessidades da organizacéo,
mas podem ser escolhidas individualmente, de acordo com as preferéncias de cada
profissional e de onde ele deseja chegar.

Assim, cada trilha pode conter, por exemplo, uma diversidade de
solucBes de aprendizagem disponiveis no ambiente social, por
exemplo, viagens de estudo, estagios, treinamentos das mais diversas
naturezas e formatos, palestras, aulas gravadas, reunifes de trabalho,
seminarios, congressos, livros, jornais, revistas, videos institucionais,
filmes do eixo comercial, publicacbes formativas, grupos de
discusséo, sites na internet, entre outros. (CARBONE, 2013, p.50)

A formalizacdo do Plano de Desenvolvimento de Competéncias Individual
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(PDCI) tem carater universal, no sentido de abranger todos os funcionarios da
organizacdo. Pode ser desenvolvido por periodos (semestral, anual, bianual)
dependendo da necessidade. Tem por objetivo a formacdo continuada e garantir o
dominio de competéncias especificas sejam relativas aos processos de trabalho, a novos
desafios ou a resultados almejados. (CARBONE, 2013, p.52) O PDCI busca regular o
desenvolvimento profissional e alinhar o desenvolvimento de competéncias a estratégia
da organizagé&o.

A certificacdo de competéncias tem por objetivo estimular a busca pelo
desenvolvimento de competéncias a partir de acGes do proprio funcionario através do
reconhecimento dos saberes que este incorporou ao longo de sua historia profissional e,
ainda, pretende dar visibilidade ao funcionério competente (CARBONE, 2013, p.52).

Nesta secdo buscou-se entender o que € gestdo de competéncias, identificar os
conceitos relacionados e algumas praticas associadas a GP. Muitos modelos de gestdo
de competéncias foram elaborados, com diferentes perspectivas (DUTRA, 2001; MAIA,
MORAES, FREITAS, 2011; CARBONE, 2013;: CORREA, 2015). A gestdo de
competéncias propde uma nova forma de atuar ao incentivar o desenvolvimento
humano e organizacional. O alinhamento da gestdo de competéncias aos objetivos da
organizacdo seja pela missdo ou pelo planejamento estratégico é a grande contribuicéo
da gestdo de competéncias para as préaticas de GP.

2.3.2 Gestao do Conhecimento

A sociedade da informacdo e do conhecimento é caracterizada pela
velocidade e criacdo de novos saberes. A criacdo de novos saberes modifica e
transforma a sociedade com a mesma velocidade com que novos conhecimentos séo
gerados e a informacgao circula. As “novas” tecnologias da informacao e comunicagdo
fomentaram essa troca de informacdes e foram determinantes para a criacdo desse novo
contexto social. A partir dessa nova configuracdo social o valor esta na obtengdo e uso
da informacdo de maneira eficaz (PACHECO, VALENTIM, 2010). Quando as
organizagdes perceberam esta assertiva, comecaram a entender que elas necessitavam
adequar-se a nova realidade. O uso da informagdo comegou a ser um fator de vantagem
competitiva em relacdo as outras organizagdes. A GC é um recurso estratégico utilizado

pelas organizagdes para potencializar o uso do conhecimento de forma eficiente e tornar
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a organizacao mais competitiva.
Neste sentido, Davenport e Prusak (2003, p.16) salientam que

Cada vez mais as atividades baseadas no conhecimento e voltadas
para o desenvolvimento de produtos e processos estdo se tornando as
principais fungdes internas das empresas e aquelas com maior
potencial de obtencdo de vantagem competitiva.

O entendimento prévio de alguns conceitos presentes na literatura de GC ¢
necessario para uma melhor compreensdo do que venha ser a gestdo do conhecimento.
Sdo eles: a distincdo dos termos dado, informacdo e conhecimento; insights e
organizacgéo que aprende.

Davenport e Prusak (2003, p. 2-7) apresentam as defini¢bes de dado, informacéo
e conhecimento. Se uma empresa ndo compreender a diferenca entre esses termos corre
sério risco de desperdicar grandes investimentos introduzindo tecnologias para
solucionar problemas de uso da informacdo sem que haja resultados satisfatorios.
“Dados sao um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos.” Os dados
sdo descricbes parciais de um acontecimento que necessitam de interpretacdo e
constituem-se matéria prima para a criacao de informacdo. Sdo quantificaveis e sao uma
representacdo de um fato ou objeto, mas ndo os representam integralmente, apenas em
parte.

Informacdo ¢ descrita pelos autores citados “[...] como uma mensagem,
geralmente na forma de um documento ou uma comunica¢ao audivel ou visivel.” A
informacdo tem por objetivo “dar forma a”, isto ¢é, causar algum impacto sobre o
receptor. Ela tem relevancia e significado que sdo expressas por quem as recebe. Os
dados transformam-se em informacdo quando agregam valor. Existem diversas maneiras
de agregar valor aos dados: atraves da contextualizacdo, da categorizacdo, do uso de
analises estatisticas, da correcdo de erros e da condensa¢do dos dados.

Para Davenport e Prusak (2003, p.7) “Conhecimento é uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informagoes”. Toda essa mistura que da origem ao conhecimento acontece na mente dos
individuos, ou seja, a criacdo do conhecimento é uma atividade cognitiva. Nesse
sentido os insigths sdo as intuicGes, os palpites e as inspiracdes advindas da experiéncia
corporal.  Eles apontam ainda que nas organizacbes 0 conhecimento pode ser

encontrado sob a forma de registros, em documentos ou em repositorios, mas também
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pode ser encontrado nas rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

Maturama e Varela (1995) assinalam que a criacdo do conhecimento ocorre em
duas dimens0es: € construida socialmente e biologicamente. Eles afirmam que somos
capazes de produzir descricdes e refletir sobre elas como consequéncia do fato de
sermos seres vivos e do desenvolvimento das interacbes com o meio ambiente em que
vivemos.

Takeuchi e Nonaka (2008, p.19) definem o conhecimento como dicotdmico:
tacito e explicito. O conhecimento explicito € o conhecimento formal, facilmente
transferido por encontrar-se registrado. O conhecimento tacito pode ser compreendido
por duas dimensdes: técnica e cognitiva. Na dimensdo técnica estdo as habilidades
informais e os insights. As habilidades informais sdo aquelas advindas de anos de
experiéncia e que dificilmente quem as possui consegue explicar principios
metodoldgicos que as constituem.

Um termo bastante conhecido na GC ¢ °‘organizagdo que aprende’ estas
organizagdes sdo aquelas “[...] nas quais as pessoas expandem continuamente a sua
capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde se estimulam padrées de
pensamento novos e abrangentes, a aspiracao coletiva ganha liberdade e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender juntas.” (SENGE, 2008, p.37)

A construcdo da organizacdo que aprende esta pautada em uma mudanca de
mentalidade (metandia) e em cinco disciplinas: dominio pessoal, modelos mentais,
visdo compartilhada, aprendizagem em equipe e por fim, pensamento sistémico
(SENGE, 2008).

Uma organizacdo preocupada com a aprendizagem organizacional desenvolve
estratégias e préaticas de GC, a partir da participacdo efetiva das pessoas no processo de
aquisicdo, criacao, retencdo, compartilhamento e uso do conhecimento organizacional.

A gestéo do conhecimento iniciou-se a partir das discussoes referente ao tema do
capital intelectual das empresas correspondente a soma do conhecimento dos individuos
que formam uma organizacdo a partir dos meados da década de 1990. Desde entdo
muitas pesquisas foram realizadas na busca de desenvolver meios para efetivar a GC.
Algumas teorias surgiram dessas pesquisas e muitas delas estdo ancoradas na premissa
da construcdo social, na perspectiva que o conhecimento se constroi na interacao entre
os individuos, nas trocas de ideias, informacgdes, conhecimento e convivéncia
(FERREIRA, ALVARES, MARTINS, 2016, p.71).

A GC pressupde processos de criacdo e transferéncias de conhecimentos que
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permitam que as empresas produzam constantes ciclos de inovacao atraves da criacao
de novos produtos e/ou servigos e até mesmo de novas praticas organizacionais, criadas
a partir desses novos conhecimentos.

Para Takeuchi e Nonaka (2008, p.1X) a GC é

[...] definida como o processo de criar continuamente novos
conhecimentos, disseminando-os amplamente através da organizacéo
e incorporando-os velozmente em novos produtos/servicos,
tecnologias e sistemas — perpetua a mudanga no interior da
organizacao.

A teoria de criagdo do conhecimento organizacional de Takeuchi e Nonaka esta
baseada na premissa de que as organizagdes sao mais do que uma “maquina de
processar informagdes”, elas sdo organismos vivos. Como tal, estdo fundamentadas em
ideais e ideias. Em sua empreitada de criar uma teoria do conhecimento, Takeuchi e
Nonaka estudaram empresas japonesas de sucesso e perceberam que a base desse
sucesso era a criagdo constante de novos conhecimentos.

A criacdo de novos conhecimentos depende essencialmente dos individuos que
fazem parte das organizagdes. Os novos conhecimentos podem ser entendidos como
inovacdo: novos produtos, novos servigos, novas tecnologias, novas maneiras de fazer.
A inovacdo, portanto, € um instrumento eficaz para o alcance do sucesso empresarial.
Administrar a inovacdo (geracdo de novos conhecimentos) é base das organizacdes
criadoras de conhecimento.

A transferéncia de conhecimento dos individuos para a organizacdo é a chave
para inovacdo. Essa transferéncia se da através da conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito e vice-versa.

O conhecimento explicito ¢ o conhecimento formal e registrado “[...] pode ser
expresso em palavras, numeros e sons, e compartilhado na forma de dados, formulas
cientificas, recursos visuais, fitas de audio, especificacdes de produtos ou manuais
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p.19). J& o conhecimento tacito é inerente a cada
individuo e advém da técnica que é desenvolvida pela experiéncia do saber fazer e
também da cognicdo, das emocdes, crencgas, valores, da visdo de mundo que cada um
possui. Esses dois conhecimentos apresentam-se como 0postos, no entanto, os dois sdo
tidos como um s6. “O conhecimento ¢ tanto explicito quanto tacito.” (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008, p.20).

O processo da criacdo do conhecimento se da através de quatro modos de

conversdo do conhecimento: Socializacdo (tacito para tacito), Externalizacdo (tacito
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para explicito), Combinacédo (explicito para explicito) e Internalizacdo (explicito para
tacito). Esse processo ficou conhecido como SECI e se d& de maneira espiralada.

A Socializacdo acontece quando o conhecimento é compartilhado através da
interacdo entre os individuos, de forma direta, através da observacao, imitacdo e pratica.

A Externalizacdo acontece quando o individuo que possui determinado
conhecimento tacito compartilha com um grupo de trabalho, através de dialogo e
reflexdo, entdo, o conhecimento técito se transforma em explicito, através da negociagdo
entre os membros do grupo, permitindo que este conhecimento se torne conhecimento
organizacional.

A Combinacéo ocorre quando o conhecimento explicito é sintetizado e aplicado
através da combinacdo de distintos conhecimentos explicitos, criando um novo
conhecimento explicito.

A Internalizacdo é efetivada da organizacdo para o individuo e consiste em
aprender e adquirir novo conhecimento tacito, que depois de agregado a rotina da
organizacdo é incorporado aos conhecimentos do individuo podendo gerar um novo
conhecimento tacito.

A conversdo do conhecimento, em seus quatro modos de operacionalizacdo, é
um processo ciclico, tornando-se “uma forma de comportamento” (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008, p.41).

Articular conhecimento
tacito através do
didlogo e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimanto tacito
através de experiéncia
direta

Tacito Explicito

A

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
nowvo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
& a informagao

Explicito 2

Figura 4 — Processo de cria¢do do conhecimento - SECI (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p.24).

E nesse contexto de interagdo o papel do gerente, enquanto lider de equipe torna-
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se fundamental para efetivar todo esse processo de conversdo do conhecimento. E € o
gerente que faz a intermediacdo entre o alto escaldo das organizagbes e o0s
colaboradores, se tornando um agente de comunicagédo dos objetivos da organizagao. As
equipes de trabalho desempenham um papel central na geracdo de novos
conhecimentos, pois nelas ocorrem as trocas e reflexdes que geram 0S novos
conhecimentos.

Para Davenport e Prusak (DAVENPORT, PRUSAK, 2003) a compreensdo da
existéncia de um mercado do conhecimento nas organizacgdes é fator fundamental para
que uma organizacao possa efetivar com sucesso a gestdo do conhecimento. A idéia de
mercado do conhecimento se origina no fato de existir sempre nas relagbes humanas a
questdo do interesse proprio. Assim, as pessoas detentoras de conhecimento ndo
disponibilizam seu conhecimento para outras pessoas, ou para as organizacdes, se ndo
tiverem algum ganho ou beneficio com isso. Ainda que o produto negociado nesse
mercado seja um ativo intangivel, eles serdo sempre influenciados por uma dindmica de
mercado.

O contexto do mercado do conhecimento nas organizacGes pode ser entendido
através das perspectivas sociais, econémicas e politicas que formam a complexidade do
mercado. A complexidade desse mercado também pode ser percebida através das
dificuldades e da ineficiéncia nas trocas de informacdo. (DAVENPORT, PRUSAK,
2003, p.32)

Os atores desse mercado sdo os compradores do conhecimento (aqueles que
precisam dele), os vendedores de conhecimento (portadores reconhecidos do
conhecimento) e os corretores (intermediadores). O papel do bibliotecario como
intermediador de processos informacionais é destacado pelos autores na afirmativa
“Tradicionalmente os bibliotecarios valorizam o atendimento ao cliente e tém técnicas
altamente desenvolvidas para encontrar aquilo que eles ainda ndo sabem.”
(DAVENPORT, PRUSAK, 2003, p.34). Nesse aspecto, como corretores naturais do
conhecimento, os bibliotecarios corporativos podem intermediar e identificar onde esta
0 conhecimento individual por manterem contato com diversas pessoas de diferentes
departamentos.

No mercado do conhecimento esta presente também a moeda de pagamento por
esse bem tdo valioso. Reciprocidade, reputacdo e altruismo séo as moedas vigentes. Na
reciprocidade um retorno futuro de troca de conhecimentos pode ser esperado. Na

reputacdo reside o a valoragdo do possuidor do conhecimento e que poderd render até
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ativos tangiveis ao detentor de tal reputacdo. O altruismo se baseia na vontade de ajudar
Oou na paixdo que o possuidor do conhecimento detém. As organizacbes devem
incentivar um ambiente de colaboracdo e de trocas de informacdo e conhecimento
baseados no desenvolvimento de relacdes de confianca.

A identificacdo da real existéncia do conhecimento ocorre por meio do
reconhecimento dos indicadores inequivocos, sejam eles formais ou informais. Os
formais podem ser identificados pela posi¢éo hierarquica na organizacdo ou ainda pela
formacgdo. Um cargo de posicdo superior na hierarquia pode indicar a existéncia de
maior conhecimento, mas ndo garantem a existéncia dele. Pessoas que estejam na
empresa ha muitos anos, que ja passaram por diferentes setores e ocuparam diferentes
cargos, também sdo detentoras de conhecimento tacito, pelo know-how que possuem.

Os autores apontam que “[...] os melhores sinais do mercado do conhecimento —
embora ainda imperfeitos — fluam pelas redes informais que se desenvolvem nas
organizagoes.” (DAVENPORT, PRUSAK, 2003, p.44). As redes informais sdo aquelas
que acontecem nos corredores, nos encontros em intervalos ou até mesmo em outros
espacos que nado as dependéncias das organizagdes.

Outro meio de acesso ao conhecimento é através das comunidades de pratica.
Elas sdo formadas a partir das préticas e interesses comuns e podem desenvolver
excelentes canais de comunicacéo.

Muitos obstaculos precisam ser vencidos para que os mercados do conhecimento
operem de forma eficaz. Os fatores essenciais da operacdo ineficiente dos mercados do
conhecimento sdo as informacgdes limitadas, conhecimento assimétrico e conhecimento
limitado. Além desses fatores essenciais, as patologias do conhecimento sao
responsaveis por inibir drasticamente o fluxo do conhecimento. Monop6lios, escassez e
barreiras comerciais ou estruturais sao apontados pelos autores, assim como, algumas
solucBes possiveis também sdo indicadas para resolucdo desses problemas
(DAVENPORT, PRUSAK, 2003, p.50-53).

A criacdo de locais para o funcionamento do mercado do conhecimento, seja
fisicos ou virtuais, é o primeiro passo para que se efetive a gestdo do conhecimento. E
preciso, também, permitir que os colaboradores tenham tempo para frequentar esses
espacos.

Alguns exemplos de locais para o funcionamento do mercado do conhecimento:
Salas de conversas; Feiras do Conhecimento ou Feiras de Compartilhamento;

Universidades Corporativas ou foros reais ou virtuais — que reinem pessoas para
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examinar assuntos de interesse matuo, e que devem incluir tempo para os participantes
conversarem informalmente.

A utilizacdo das Universidades Corporativas na GC é bastante comum nos
Estados Unidos e também no Brasil. Elas apresentam diferentes formas de estruturacao,
devido ao reflexo dos tracos culturais de cada organizacdo, e, em sua esséncia sdo
formadas por processos dindmicos e continuos que permeiam toda organizacédo, além de
serem mais do que um espaco fisico para aprendizagem. As Universidades Corporativas
buscam oferecer oportunidade de aprendizagem para todos 0s seus colaboradores, sejam
eles funcionarios, parceiros, clientes, distribuidores, fornecedores de produtos, entre
outros, nesse sentido estabelecem um relacionamento maior com seus parceiros. Outra
caracteristica das Universidades Corporativas € o foco central de atuacdo: elas estdo
voltadas para 0s negocios da organizacdo com direcionamento exclusivo para
determinado segmento de mercado (ROCHA-PINTO, 2007, p.110-117).

Nos ambientes virtuais acontecem 0s mercados eletrénicos do conhecimento,
através da internet ou em grupos de discussdo intranet ou, ainda, banco de dados de
discussdo groupware. Os ambientes virtuais possuem vantagens e desvantagens, “muito
semelhantes aos das compras eletronicas”. Esses ambientes proporcionam comodidade e
variedade, no entanto, a qualidade da oferta de conhecimento € irregular e a falta de
contato pessoal tende a reduzir a confianca e 0 compromisso (DAVENPORT, PRUSAK,
2003, p.55,56).

E necessario tratar a geracdo do conhecimento como um processo para que ele
saia do campo das idéias e se torne uma préatica organizacional. Davenport e Prusak
(2003) apresentam cinco modos de geracdo do conhecimento: aquisi¢do, recursos
dedicados, fusdo, adaptacdo e rede do conhecimento, além de outros passos necessarios
para o uso efetivo do conhecimento gerado. Para um panorama geral e para que seja
possivel perceber a geracdo do conhecimento como processo, segue O esquema
elaborado por Ferreira, Alvares e Martins (2016, p.79) que mostra o fluxograma do

conhecimento organizacional de Davenport e Prusak:
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GERACAO DE
CONHECIMENTO

conhecimento

CONHECIMENTO

face a face, conversas
informais, feiras e foruns

organizacional (guiar como e
onde ter acesso)

Figura 5 — Fluxograma do Conhecimento Organizacional de Davenport e Prusak

A aquisicdo do conhecimento pode ocorrer por compra ou aluguel. A compra
pode ser feita através da aquisi¢cdo de uma organizacdo ou contratando individuos que
possuam o conhecimento que a organizacdo necessite. Aqui saliento a importancia do
processo de selecdo de pessoas, um dos processos de GP, para a geracdo do
conhecimento organizacional. Outro processo de GP importante é a retencdo de talentos.
N&o basta contratar pessoas com conhecimento é preciso que este conhecimento
permaneca na empresa. O aluguel do conhecimento se da através da contratacdo de um
consultor que transfere conhecimento e que pelo menos parte desse conhecimento fica
na empresa (DAVENPORT, PRUSAK, 2003, p.64-70).

Os recursos dirigidos sdo os departamentos criados para desenvolver e fazer
surgir conhecimento novo, como os departamentos de pesquisa. O importante aqui €
possibilitar que 0s novos conhecimentos gerados circulem na organizagdo e ndo fiqguem
restritos ao departamento de pesquisas.

Na fusdo o objetivo € reunir “[...] pessoas com diferentes perspectivas para
trabalhar num problema ou projeto, obrigando-as a chegar numa resposta conjunta”.
(DAVENPORT, PRUSAK, 2003, p.72) Nesta modalidade de geracdo do conhecimento
podem existir alguns conflitos, no entanto os resultados podem ser novas solucdes, ja
que os individuos possuem diferentes perspectivas e precisardo desenvolver novas
propostas que satisfaca a todos.

A adaptacédo diz respeito a capacidade de adaptacdo em resposta a mudangas no
ambiente externo. Empresas que ndo se adaptam as constantes mudancas poderdo
enfrentar crises. Nesse aspecto “Os recursos adaptativos mais importantes sao os
funciondrios que tenham facilidade de adquirir conhecimento e habilidades novas.”

(DAVENPORT, PRUSAK, 2003, p.78)
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As redes do conhecimento acontecem informalmente ou s&o em muitos casos
auto-organizadas e geralmente sdo criadas a partir de interesses comuns. Para que se
efetive a criagdo de um novo conhecimento que seja admitido como conhecimento
organizacional, existe a necessidade de pessoas que registrem esse novo conhecimento.

A codificagdo do conhecimento tem como cerne a apresentacdo do
conhecimento de forma acessivel a todos que dele necessitem. E necessério ter em
mente qual conhecimento precisar ser codificado e qual o objetivo especifico ele deve
atingir, isto é, em que sera util ter este conhecimento codificado. Ha também que se
considerar que o conhecimento tacito em sua totalidade dificilmente sera codificado.

E por isso que o processo de codificagdo do mais substancial
conhecimento tacito existente nas organizacbes é geralmente limitado
a localizar alguém que possua aquele conhecimento, encaminhar o
interessado para aquela pessoa e incentivar ambos a interagir.
(DAVENPORT, PRUSAK, 2003, p.87)

A transferéncia de conhecimento € parte vital do processo de geracdo de
conhecimento. Ela ocorre nas organizagbes quer através de uma efetiva gestdo do
conhecimento ou ndo. As transferéncias ocorrem no dia a dia, através da interacdo entre
os colaboradores. O desenvolvimento de estratégias especificas para estimular
transferéncia informal de conhecimentos é uma Otima iniciativa, mas ndo pode ser a
Unica acdo de gestdo do conhecimento. Para Davenport e Prusak a criacdo de estruturas
ou meios formais, para gerar e compartilhar conhecimento, sdo a garantia de inovacao e,
portanto, de vantagem competitiva.

Chun Wei Choo utiliza o termo organizacdo do conhecimento para designar uma
empresa que usa a informacdo estrategicamente e que compreende 0S Processos
organizacionais e humanos pelos quais a informacdo se transforma em percepcao,
conhecimento e agdo e, por isso, consegue administrar a informagdo de maneira a
extrair o méximo beneficio dela (CHOO, 2006).

No ambito bibliotecondmico o termo organizacdo do conhecimento refere-se ao
“processo de modelagem do conhecimento que visa a construgdo de representacdes do
conhecimento” (BRASCHER; CAFE, 2008, p.8). Uma das bases desse processo estd na
teoria do conceito de Dahlberg que se fundamenta na analise de conceitos em suas
principais caracteristicas e relacdes, e, atribui uma notacdo especifica para cada item
representado. A Organizacdo do Conhecimento, busca estabelecer uma organizagao
sistematica para os saberes cientificos, organizando-os em sistemas de classificagdo que

permitam sua posterior identificacdo e localizagcdo. Os Sistemas de Classificagdo do
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Conhecimento (SOC) sao utilizados para organizar centros de documentacéo,

bibliotecas e outras unidades informacionais.

Choo desenvolveu sua teoria da organizacdo do conhecimento para enfatizar

que, como nos individuos aprendemos, uma organizacdo também aprende e deve

formular instrumentos capazes de identificar, reter e compartilnar a informacao,

construir conhecimentos e utilizd-los para tomar decisdes. A maneira como a

informac&o circula, é percebida, entendida, tratada e utilizada ocorre através dos trés

processos interligados para criar conhecimentos e assim administra-los. Esses trés

processos de uso da informacdo ocorrem nas arenas: do significado, da construcdo do

conhecimento e da tomada de decisdo. O quadro a seguir, explica os trés modelos, ou

processos, de uso da informagéo:

Tabela 1-1. Os trés modelos de uso da informacao organizacional

Modo

Criagao de
significado

Construcao do
conhecimento

Tomada de
decisdes

Figura 6 — Os trés modelos de uso da informagdo (CHOO, 2006, p.46)

Idéia central

| Organizacao

interpretativa:

| Mudanga ambiental —

Dar sentido aos dados
ambiguos por meio

t deinterpretacdes.

Ainformagao é
interpretada.

Organizacdo aprendiz:
Conhecimento

| existente — Criar
! novos conhecimentos

por meic da conversao
e da partilha dos
conhecimentos.
Ainformagao é

! convertida.

| Organizagao racional:

Problema — Buscar
e selecionar alternativas

| de acordo com Os

| Ainformacio é
i analisada.

Resultados

| Ambientes
| interpretados e
| interpretacdes

partilhadas para

- criar significado.

MNovos conhecimentos
explicitos e tacitos

| para a inovagao.

! Decisdes levam a

um comportamento
racional e crientado

| para os objetivos.
| objetivos e preferéncias. |

- Principais conceitos
Interpretacgao, selegao,
retengao,

| Conhecimento tacito.

{ Conhecimento
explicito. Conversao
do conhecimento,

| Racionalidade limitada.
| Premissas decisdrias.
| Regras e rotinas.

O uso da palavra arena indica os conflitos que estdo presentes nos trés processos,
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pois todos 0s processos ocorrem através da interagdo dos individuos, ou seja, sdo
construidos socialmente. Assim, os interesses de cada individuo podem ser conflitantes
entre si e necessitam sempre de um processo de negociagdo. Ainda que, haja a
necessidade de um consenso, existe também a necessidade de diferentes opinides para
que seja ampliada a visdo do contexto organizacional, da criacdo de novos
conhecimentos e perspectivas criativas para enfrentar o inesperado.

O processo de construcao do significado tem por objetivo “interpretar as noticias
e mensagens sobre o ambiente” (CHOO, 2006, p.30) A construgdo de significado se da
por meio de trés passos: interpretacao, selecédo e retencéo.

Nesse processo de interpretacdo os individuos percebem mudangas no ambiente
e separam dados brutos sobre as mudangas que se transformam em dados ambiguos. O
passo seguinte é a selecdo que escolhe o significado dos dados ambiguos atraves dos
sentidos e interpretacGes passadas resultando em uma explicacdo causal para o que esta
acontecendo no contexto que a organizagdo esta inserida. A retencdo € o processo de
registro da interpretacdo a fim de ser recuperado posteriormente e utilizadas em agdes
futuras (CHOO, 2006, p. 132, 133).

Uma rede de significados comuns surge como resultado do processo de criacéo
de significado e fornece para a organizacao diferentes visdes. O processo de criacdo de
significado, portanto, € Gtil para a organizacdo identificar oportunidades e ameacas, de
maneira que a organizacgdo, a partir das conversas de seu pessoal, possa inteirar-se do
contexto a sua volta.

Na segunda arena ocorre a constru¢do do conhecimento. Choo toma por base as
consideracdes de Takeuchi e Nonaka que afirmam que a conversao do conhecimento é a
base da empresa criadora de conhecimentos, como vimos anteriormente. A
socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo sdo parte da espiral do
conhecimento. Ao conhecimento tacito e explicito acrescenta-se o conhecimento
cultural “[...] que consiste em estruturas cognitivas e emocionais que habitualmente séo
usadas pelos membros da organizacdo para perceber, explicar, avaliar e construir a
realidade.” (CHOO, 2006, p.190)

A terceira arena compreende a administracdo da incerteza, ou seja, trata da
tomada de decisdo. A criacdo de regras e rotinas de procedimentos pode facilitar a
tomada de decisdo dos colaboradores e refletem a postura organizacional. No entanto, o
enrijecimento desses procedimentos formais pode impedir “[...] que os membros da

organizagédo interpretem com precisdo novas informacdes e as utilizem de maneira
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racional.” (CHOO, 2006, p.254) Os procedimentos formais sdo baseados em
experiéncias anteriores e refletem, de certa maneira, o conhecimento organizacional,
mas podem se constituir em fator de desmotivacdo para a criagdo de novos
conhecimentos se forem executados de maneira acritica. Assim, para resolver esse
dilema, sem abrir mao das rotinas e procedimentos formais, é necessario abrir espaco
para improvisacao e a iniciativa, de modo que estas possam gerar novos objetivos ou
encontrar solucdes satisfatorias para situages desconhecidas. (CHOO, 2006, p.402)
Com o proposito de utilizar sua teoria para uma acao pratica nas organizacoes,
ou seja, para que seja util como ferramenta administrativa, Choo elaborou seis
processos ciclicos e correlatos para administragdo da informacédo: identificagdo das
necessidades de informacéo; aquisicdo da informacéo; organizacao e armazenamento da
informacdo; desenvolvimento de produtos e servigos de informacdo; distribuicdo da

informacao; e uso da informacdo (CHOO, 2006, p. 404).

Organizagao e armazenamento
de informacio

Necessidade
de informagao

+ /m_i A v A

Aguisicao Produtosiservigos
de informagao de informacao

Uso da - | Comportamento

o . = - .
\‘ Distribuigao informagao adaptativo
da informacio

Figura 7 - Modelo processual de administracdo da informagdo (CHOO, 2006, p.404)

Para cada processo deste modelo administrativo de informacdo existem principios
gerais que sdo norteadores para sua implantacdo (CHOO, 2006, p.419, 420):

1) Quanto as necessidades de informacgdo: necessitam de uma especificacdo
completa, devido ao seu carater incerto, dinamico e multifacetado.

2) Quanto a selecdo e uso de fontes na aquisicdo da informacdo: precisam ser
planejados e constantemente reavaliados de forma que através das informacoes
coletadas seja possivel entender a complexidade do ambiente.

3) Quanto aos sistemas de armazenamento: sdo como uma extensao da memoria da
organizacdo e tem por objetivo a captar informacdes, apoiar as diferentes

perspectivas dos individuos que o utilizam, gerar conexdes entre 0s itens e



48

possibilitar a exploracdo das informac6es geradas.

4) Quanto aos produtos de informacdo: devem agregar valor & organizacdo e aos
seus usuarios e permitir uma utilizagdo mais eficaz.

5) Quanto a distribuicdo de informacdo: deve promover o compartilhamento de
informacdes e também deve recupera-las. Devem permitir um fluxo continuo de
informagdes externas.

6) Quanto ao uso da informag&o: devem oferecer um alto grau de flexibilidade na
representacdo da informacdo para que seja possivel a troca e avaliacdo das

diversas representagdes dos individuos.

O ponto de partida para criacdo do conhecimento sdo os individuos, mas seus
produtos (o conhecimento) se tornam de todos que compdem a organizacdo quando se
transformam em conhecimento organizacional. A GC traz uma valorizacdo do ser
humano para dentro das organizac@es, pois entende que o conhecimento sé pode ser
criado a partir dos individuos.

Para efetivar a GC as empresas tem utilizado novas tecnologias, atraves de
sofisticados softwares, como meio de organizar, armazenar e compartilhar informacao.
Investem altas somas de capital para adquirir tecnologia, mas ndo conseguiram perceber
o fator humano na geragdo do conhecimento que necessitam. Davenport (1998) afirma
que somente 0 uso de tecnologia ndo basta para efetivar o uso da informacédo
preconizado pela sociedade da informac&o. E necessario compreender a maneira como
as pessoas compartilham e usam a informagcdo no seu dia a dia e entender que o
conhecimento é um ativo intangivel de grande valor para a sociedade da informacao,
mas que sé é possivel criar, reter, compartilha-lo a partir das pessoas que compdem uma
organizacéo.

Buscou-se aqui entender o que é GC e algumas das teorias de criagdo do
conhecimento organizacional. As organizacGes sdo constituidas de formas complexas,
inseridas em ambientes mutaveis, onde o conhecimento ganhou status de capital. A GC
e a aprendizagem organizacional sdo meios para obtencdo de vantagem competitiva, e
muito mais do que isso, sdo meios para que se faca gestdo de pessoas, através da
promogé&o, criacdo, retencdo, difuséo e aplicagdo de novos conhecimentos atraves das

interac@es sociais no ambiente de trabalho.
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2.3.3 Gestao da Motivacao

A motivacdo € fator essencial para um melhor desempenho em qualquer
atividade que se pretenda realizar. Nas organizacfes a necessidade de produzir
(produtos e/ou servicos) com qualidade passa pela motivacdo que as pessoas tém para
executar suas atribui¢des, embora muitos gestores ndo percebam isso. Com uma jornada
semanal de 40h de trabalho, o ser humano passa boa parte da sua vida dentro de uma
organizacdo. E necessario que o trabalho no se torne um fardo, mas deve ser prazeroso
e trazer realizacdo pessoal. E claro que cada pessoa tem aspiracdes diferentes e que
dependem do momento que estdo vivendo. Mas afinal, o que é motivacdo? O que faz
com que as pessoas “vistam a camisa da empresa”?

Para Vergara (2012, p. 41,42) motivacao é uma forca intrinseca do ser humano,
se configura como um processo continuo permanente por toda a vida e € movimentada
por estimulos internos e exteriores, quando estes suprem suas expectativas individuais.

Gil (2014, p.202) afirma que “motivacdo é a forca que estimula as pessoas a
agir”, mas que também ¢ conseqiiéncia da satisfacdo de necessidades.

As pessoas sdo diferentes e possuem valores, necessidades, interesses diversos.
A sua trajetoria de vida, sua constituicdo familiar, sua formacéo profissional e diferentes
experiéncias e vivéncias sociais sdo as bases que constroem um individuo como ser
unico e singular. Por conta dessas inimeras diferencas cada pessoa possui diferentes
motivacOes e essas motivacOes refletem diretamente no comportamento das pessoas.
Assim, “Lidar com essas diferengas ¢ a arte e a magia do gestor. O primeiro passo € ter
sensibilidade para compreender e aceitar as diferengas.” (VERGARA, 2012, p.43).

A tarefa de gerir pessoas esta intimamente ligada a gestdo da motivacdo. Quando
uma pessoa trabalha faz um investimento do qual espera uma recompensa. O
investimento pessoal no trabalho se traduz no emprego de raciocinio, competéncias,
tempo, emoc0es, esforco fisico, etc. A pessoa que emprega todo esse esfor¢o espera uma
recompensa e uma das fungdes da GP é recompensar.

Chiavenato (2010, p. 280, 281) afirma que as recompensas podem ser
financeiras e ndo-financeiras. As recompensas financeiras podem ser divididas em
diretas e indiretas. As diretas tratam da remuneracgdo percebida pelo individuo como
salarios, incentivos salérios, bénus, prémios ou comissfes e as indiretas podem ser
entendidas como algumas recompensas especiais: uma viagem-prémio, um bem,

gratificagcOes, adicionais, horas extras, etc. As recompensas ndo financeiras agregam
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valor para o individuo e podem ser variadas: oportunidades de desenvolvimento,
seguranga no emprego, qualidade de vida no trabalho, liberdade e autonomia, uma
palavra, um gesto, um incentivo, enfim, um reconhecimento de que o trabalho foi bem
feito e que o colaborador exerce bem suas atribuicoes.

Manter as pessoas motivadas no trabalho é refletir e agir sobre os fatores que
interferem nas condicBes de vida e trabalho das pessoas. E garantir melhores condig@es
de trabalho e n&o significa exercer controle sobre o comportamento humano, ainda que
a motivagao seja um processo psicoldgico (VITORIO, 2015, p.31). Motivar nédo é
manipular, mas é reconhecer o potencial humano, identificar os fatores que motivam as
pessoas a trabalhar com comprometimento e eficiéncia e criar um ambiente saudavel e
propicio para o emprego das competéncias profissionais.

Uma pessoa motivada doa-se mais intensamente naquilo que se propde a fazer.
Ela busca aperfeicoar-se naquilo que faz para alcancar melhores resultados. Nesse
sentido, Silverstein (2009, p.14) afirma que “Motivar funciondrios, entdo, é reconhecer
que eles sdo essenciais a capacidade da empresa de ser bem sucedida.”

Uma pessoa possui inumeras necessidades, desejos ou impulsos e seu
comportamento é influenciado pela forca que esses exercem dentro das pessoas. Gil
(2014, p.203) afirma que esses fatores sdo “as molas de acdo” onde a necessidade que
tem maior forca dentro do individuo determinard seu comportamento. A necessidade se
traduz em um objetivo ou meta que impulsiona as a¢des individuais, isso fica claro no

ciclo motivacional:

A
Necessidade ]:D[ Impulso ou Pulsdo | Resposta ou Acdo

J

Satisfacdo ou Objetivo
Saciedade

Figura 8 — Ciclo motivacional Mendonca (2015, p.6)

Quando a pessoa identifica uma necessidade buscara satisfazé-la. Quando néo
consegue alcancar este objetivo a tendéncia é que outras necessidades aflorem ou que se

procurem alternativas para que a satisfagdo aconteca. Se a satisfacdo néo for alcancada
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desencadeara sentimentos de frustracdo e vazio que ativam os mecanismos de defesa.
Vergara (2012, p.48-50) afirma que esses mecanismos de defesa podem ser
psicologicos, socioldgicos, quimicos ou tecnoldgicos. Gil (2014, p.204) diz que o0s
mecanismos mais comuns sdo a agressao, deslocamento (descontara sua frustracdo em
outrem, se ndo puder fazé-lo em quem a provocou), racionalizacdo (uso de desculpas
para justificar sua frustracéo), regressao (pode desenvolver um comportamento infantil),
fixacdo (repeticdo de comportamentos improdutivos), fuga, resignacéo (desisténcia).
Por meio desses processos as pessoas buscam compensar a falta da satisfacéo.

Motivacdo e satisfacdo estdo relacionadas, embora sejam conceitos diferentes.
Para Vitorio (2015, p.77) satisfacdo é o estdgio final da motivacdo. Uma necessidade
satisfeita produz satisfacdo e ndo motivacdo. No entanto, uma pessoa insatisfeita estara
desmotivada. N&o possuird estimulo para dar o seu melhor, se algo estiver lhe
incomodando. Cabe ao gestor, portanto, estar atento as necessidades dos funcionarios e
descobrir o que os impulsionam no trabalho.

Com a finalidade de identificar os fatores motivacionais muitos teoricos
desenvolveram teorias motivacionais. As teorias motivacionais podem ser divididas em
dois tipos: teorias de conteudo e teorias de processo. As primeiras ocupam-se de
entender “o que” as pessoas buscam (necessidades) ¢ que as estimulam a agirem. As
segundas preocupam-se com o “como” e encaram a motivagio como um processo

dinamico que muda ao longo do tempo (NEWSTROM, 2008; VITORIO, 2015).

Principais categorias de Teorias de motivacdo
teorias de motivagio

Teoria da hierarquia das necessidades, de Maslow

Teoria das necessidades existenciais, de relaconamento e crescimento. de
Teorias de Contetido Alderfer

Teoria das necessidades de afiliacdo realizacdo e poder, de McClelland

Teoria dos dois fatores de Herzberg

Teoria da equidade de Adams

Teorias de Processo Teoria da expectativa de Vroom

Teoria da definicdo de metas de Locke

Teoria do reforco de Skinner

Figura 9— Principais teorias motivacionais (VITORIO, 2015, p.64)

As teorias de Contetido:

A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow foi publicada em 1954 e

estabelece uma escala de necessidades. Ele categorizou as necessidades em primarias e
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secundarias. Na base de sua piramide das necessidades estdo as necessidades
fisiologicas e de seguranca, tidas como necessidades primarias. As necessidades
secundarias sdo compostas das necessidades sociais, de estima e de auto-realizacao.
Quando as necessidades primarias estdo satisfeitas comeca a busca pela satisfacdo das
de nivel superior. Gil (2014, p. 206) destaca que a teoria de Maslow ressalta que as
pessoas necessitam mais do que recompensas financeiras, que possibilitam a satisfacdo
das necessidades primadrias, as pessoas necessitam também de “respeito e atengao dos

outros”.

5 — Necessidade de autorrealizacio (realizacio pessoal. atualizacdo e estéticas) 5
4 — Necessidade do ego (autoestima ¢

estima dos outros)

3 —Necessidades sociais (pertencimento € amor)
2 —Necessidades de seguranca

1 —Necessidades fisiologicas

Piramide das necessidades de Maslow

Figura 10 — Piramide das necessidades de Maslow (VITORIO, 2015, p.37)

A teoria dos dois fatores de Herzberg foi escrita em 1966 e € composta de fatores
higiénicos e motivadores. Os fatores higiénicos sdo extrinsecos ao ser humano,
encontram-se no ambiente de trabalho, como condigdes de trabalho e remuneragéo. A
auséncia dos fatores higiénicos pode causar insatisfacdo, mas ndo sdo motivadores
(GIL, 2014; VERGARA, 2012; VITORIO, 2015). Os fatores motivadores sdo
intrinsecos aos individuos e dizem respeito aos sentimentos de auto-realizacdo,
reconhecimento, satisfacdo, responsabilidade. Os gestores precisam estar atentos aos
dois fatores. Para que haja motivacdo, ou seja, um esforco adicional, os funcionarios
precisam estar satisfeitos (fatores higiénicos).

A teoria das necessidades existenciais, de relacionamento e de crescimento de
Clayton Alderfer foi publicada em 1972. Alderfer aprofundou os estudos de Maslow e
reorganizou os niveis da piramide das necessidades, pois entendeu que as necessidades

das pessoas podem ocorrer de forma simultanea e ndo estdo presas a uma hierarquia
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(MUSSAK, 2010, p.98). Vitorio (2015, p. 50) explica que as necessidades existenciais
sdo constituidas das necessidades que garantem a sobrevivéncia (necessidades
fisiologicas e de seguranca). As necessidades de relacionamento apontam para a
interacdo das pessoas, do conviver em sociedade (necessidades sociais). As
necessidades de crescimento estdo relacionadas a criatividade, a necessidade de
reconhecimento, de participacdo e de produtividade (necessidade de auto-realizacdo e
estima).

A teoria das realizacfes de McClelland baseia-se em trés eixos de necessidade
social: poder, afiliacdo e realizacdo. A necessidade de poder relaciona-se a necessidade
de influenciar pessoas e situacdes; A necessidade de afiliacdo diz respeito a necessidade
de relacionamento e de pertencimento; A necessidade de realizacdo volta-se para a
necessidade de superar desafios, atingir metas e alcancar objetivos Para McClelland os
trés tipos de necessidades sdo aprendidos socialmente e a ordem de importancia
depende de cada individuo, ndo obedece a nenhuma hierarquia. A necessidade de
realizacdo aparece como a necessidade mais associada a execucdo de tarefas
profissionais. Pessoas com alta necessidade de realizacdo tendem a ser mais motivadas
(VITORIO, 2015, p.41,42).

As teorias de processo:

A teoria do reforco de Skimmer foi publicada em 1948 aponta que quando um
individuo recebe um refor¢o positivo em determinada situacdo tenderd a agir da mesma
maneira em situacbes parecidas. Mas, se ele receber um reforgco negativo como
consequéncia de uma acdo tendera a ndo repetir sua conduta. Essa teoria enfrenta algumas
oposicdes. Alguns tedricos afirmam que o ser humano ndo é um ser passivo e ndo esta
predisposto a ser manipulado ou domesticado, muito menos podem ser tratados como
maquinas (VITORIO, 2015, p.35,36). A teoria do reforco de Skimmer busca modificar o
comportamento humano e foca o0 ambiente externo, pois 0 comportamento humano pode ser
manipulado através das conseqliéncias (NEWSTROM, 2008, p. 121).

A teoria X e Y de McGregor nasceram na década de 60 e traz duas maneiras de
ver a motivacdo. A teoria X pressupde que o ser humano ndo gosta de trabalhar,
portanto, necessita ser motivado através da disciplina e recompensas (GIL, 2014,
p.206). Essa vertente esta fortemente associada ao modelo tradicional e mecanicista da

Administracdo Cientifica e a disciplina aqui ganha o sentido de coercédo, controle e até
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mesmo de castigos. (VITORIO, 2015, p.40). Em contrapartida a teoria Y entende que 0s
seres humanos gostam de trabalhar e podem alcancar bons resultados. Nessa perspectiva
as pessoas ndo alcancam seus objetivos por dificuldades externas e este pode e deve
desenvolver suas potencialidades. Aqui a administracdo participativa € mais presente
(VITORIO, 2015, p.41). Para Gil (2014, p.206) os gerentes ndo podem ser classificados
como de uma ou de outra teoria. Para ele “O mais provavel ¢ que apresentem
caracteristicas de ambas as teorias e se situem num ponto entre as duas”.

A teoria da recompensa ou expectativa de Vroom diz que as pessoas Sao mais
motivadas a trabalhar mediante a expectativa de receberem uma recompensa adequada
ao seu desempenho. Esse modelo é composto por expectativa, instrumentalidade e
valéncia. A instrumentalidade diz respeito ao uso dos resultados do desempenho
individual e a valéncia se os resultados obtidos tém valor para o individuo. A énfase
dessa teoria esta no processo e ndo em necessidades (VITORIO, 2015, p. 43,44). Por
exemplo, a recompensa oferecida deve ter valor para o individuo, se n&o tiver, ele ndo
se sentira motivado.

A teoria da equidade de Adams foi publicada em 1963 e diz que as pessoas ndo
estdo preocupadas somente com o valor das recompensas, mas também percebem se
elas sdo distribuidas de maneira justa, comparando as retribuigcdes entre os colegas de
trabalho (VERGARA, 2012, p.46; VITORIO, 2015, p. 42). Uma pessoa se sentira
desmotivada a realizar determinada tarefa ou projeto, ou ainda, poderd nao se
comprometer, caso perceba que existe tratamento diferenciado dentro da organizacao.
Além desses efeitos negativos, essa atitude poderda gerar conflitos entre os
colaboradores.

A teoria de metas de Edwin Locke data de 1968 e postula que objetivos
especificos e dificeis (mas ndo impossiveis de atingir) sdo a maior fonte de estimulo
para as pessoas. “A abordagem diz que os objetivos, metas, propositos e intencdes
governam os esforcos e escolhas das pessoas. Da-se a inten¢do, por um processo consciente
de fixacio de objetivos e de decisido de buscar tais objetivos.” (VITORIO, 2015, p.49) Essa
teoria entende que quando a organizacao propde objetivos especificos e metas mais dificeis
isso provoca no individuo maior comprometimento pessoal e voluntario, pois traz para o
colaborador um desafio e promove um maior empenho. Objetivos e metas estdo associadas
aqui a aumento de desempenho. Aqui o conceito de feedback é valorizado “[...] pois os

individuos podem identificar as discrepancias entre o que fizeram e o que desejam fazer.”

(MUSSAK, 2010, p.99)
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Os processos motivacionais:

Os processos motivacionais ndo sdo uma tarefa facil de concretizar. Dependem
muito da visdo do gestor e da interacdo que ele desenvolve com sua equipe e/ou com
cada membro dela. Deve se levar em conta 0 contexto organizacional, as pessoas, suas
necessidades e diferentes aspiracdes. A dificuldade esta na complexidade que envolve a
motivacdo. A motivagdo das pessoas nao é estatica e muda constantemente influenciada
por diversos fatores. No entanto, ndo € a toa que se fazem tantas pesquisas a respeito da
motivacao. Segundo Newstrom (2008, p.99)

A motivagdo para o trabalho € uma combinacdo complexa de forgas
psicoldgicas no interior de cada individuo, e os empregadores estdo
interessados em trés elementos dela: dire¢do e foco do
comportamento [...], nivel de esforgo oferecido [...] e persisténcia no
comportamento [...].

Além das dificuldades de identificar as necessidades (motivos) que promovem a
motivacdo dos colaboradores, ha ainda a dificuldade de saber como proceder ao
identifica-las. Para efetivar um processo de motivacdo dos seus colaboradores o préprio
gestor precisa estar motivado com seu trabalho. Um gestor motivacional é aquele que
estimula o sucesso de seus colaboradores, se preocupa com seu desenvolvimento e tem
uma relacdo de confianca com eles. O gestor precisa dar credito ao trabalho de seus
colaboradores. Precisa estar tranquilo e ter a certeza de que uma tarefa delegada sera
bem feita. Outro ponto essencial é o respeito. Tratar as pessoas com respeito no
ambiente de trabalho é o minimo que se espera de um gestor (SILVERSTEIN, 2009,
p.36).

Newstrom (2008, p.120) aponta para o uso contingencial de modelos
motivacionais. Em outras palavras, a escolha de um modelo, ou a construcdo de um
modelo que integre diferentes perspectivas, deve adequar-se a cada organizacdo e sua
realidade objetiva.

Para Mussak (2010, p.63,64) os lideres precisam buscar novas maneiras de
motivar. Ele aponta cinco novas ferramentas de motivagdo: missdo (inspirar seus
liderados e dar a eles proposito e orgulho do seu trabalho); controle da agenda (sdo as
tarefas voltadas para os resultados, que conferem autonomia aos colaboradores para
gerenciar seus horarios e a maneira de executa-los); participacdo na criacdo de valor

(incentivo para a criacdo de inovagdo com retorno e bonificacbes as metas
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estabelecidas); aprendizado (ser uma organizacdo que aprende e que incentiva 0
aprendizado continuo de seus colaboradores); reputacdo (promover a progressao
profissional).

Vergara (2012, p.69,70) também indica maneiras de provocar a motivacao das
pessoas. Essas indicacfes dizem respeito as atitudes dos gestores e chamam atencao
para alguns pontos desejaveis: comunicacdo (ser claro com os objetivos, tarefas e
recompensas); desafio a promocdo de padrdes de exceléncia; reconhecimento e elogios;
incentivo a aprender com 0s erros; aceitar os limites e tempo de assimilacdo de cada
um; ouvir e ser solidario; educacdo pelo exemplo; ser coerente, discurso e acdo deve
estar alinhados; nunca provocar constrangimento do colaborador frente & outras pessoas.

O gerente podera buscar inlmeras maneiras de manter a motivacdo em alta na
organizagdo. Gil (2014, p.210-214) da alguns conselhos praticos: a valorizacdo das
pessoas; 0 reconhecimento de seus avangos e progressos; 0 encorajamento de iniciativas
e a promocao de mudancas. No que tange as mudancas, Gil aponta que nem sempre elas
motivam as pessoas. Mas, mudangas que trazem melhoras para as condic¢des de trabalho
s&o sempre bem-vindas. E sempre interessante ouvir os envolvidos nas mudancas.

O conhecimento das diferentes teorias e processos de motivacdo proporciona aos
gestores uma visdo mais ampla e propicia a criacdo de um estilo proprio para realizar a
gestdo da motivacdo. Cabe empregar o termo gestdo da motivacédo pelo fato explicitado
por Vergara (2012) de que ninguém pode gerar motivacdo e sim promover estimulos ou
provoca-la. Manter os colaboradores entusiasmados e engajados é uma maneira para
aumentar a produtividade, a qualidade e desenvolver um ambiente saudavel. Mas,
sobretudo, a gestdo da motivacdo é uma ferramenta para a gestdo de pessoas que

proporciona aos colaboradores satisfacdo e felicidade na atividade que exercem.
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3 Gestao de Bibliotecas

Desde os tempos remotos da descoberta da escrita, nos seus registros em
diferentes tipos de suportes, como tijolos de barro, rolo de papiro, codices de
pergaminho, passando pela revolucdo da invencdo da prensa de tipos moveis e
chegando a era digital dos dias atuais, as bibliotecas sempre estiveram presentes na
historia da humanidade.

Criadas com o intuito de armazenar e organizar os registros do conhecimento
humano para sua posterior recuperacdo, as bibliotecas passaram por inlimeras
transformacoes e tiveram que se adaptar as mudancas sociais, politicas e econémicas
para continuarem a cumprir seu objetivo (SERRAI, 1975; LOUREIRO; JANUZZI,
2005).

As bibliotecas da antiguidade ja demonstravam algum tipo de organizagdo
sistemética. A Biblioteca de Ninive (VI séc., a.C.) era organizada em segles. A
Biblioteca de Alexandria (Il séc., a.C) possuia um “catalogo (pinakes) organizado por
classes e dentro de cada classe os autores eram organizados em ordem alfabética”
(SERRAI, 1975, p.143). Uma das mais importantes bibliotecas da antiguidade foi a
Biblioteca de Alexandria que tinha como objetivo reunir em seu acervo a totalidade da
literatura existente. Chegou a possuir quase meio milhdo de rolos de papiros e
“conseguiu constituir-se em uma combinagdo de centro de pesquisas, editora, instituto
de estudos lingiiisticos, museu e repositorio cultural” (LOUREIRO; JANUZZI, 2005,
p.126 apud MCGARRY, 1999, p.112).

A Biblioteca medieval é marcada como centro de producdo de manuscritos e o
trabalho dos monges copistas foi de grande importancia. A fundacdo das Universidades
fez surgir os copistas leigos e aumentou o nimero de livros e de usuarios e requereu das
bibliotecas uma nova organizacdo das cole¢des que passaram a refletir a organizacao
dos curriculos das universidades. Nesta época, 0s codices ficavam presos as estantes
“numa tentativa de conciliar a disponibilidade com a raridade” (SERRAI, 1975, p.145).

As bibliotecas humanisticas resgataram os grandes classicos da literatura, que
anteriormente tinham perdido espaco para os autores cristdos. Mesmo com 0 aumento
das Bibliotecas Publicas, nesta época, 0 nimero de usuarios ndo aumentou e ndo houve
a necessidade de uma mudanca estrutural nas bibliotecas (SERRAI, 1975, p.146).

O desenvolvimento da prensa dos tipos moveis por Gutemberg aumentou
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consideravelmente a producdo bibliografica no século XV e fomentou mudancgas nas
bibliotecas que precisaram adaptar-se a nova realidade social, o que impulsionou o
surgimento de diferentes tipos de bibliotecas.

Serrai (1975, p.148) aponta o surgimento de diferentes tipos de bibliotecas a
partir do século XVI: bibliotecas constituidas como fundacdo, bibliotecas nacionais,
bibliotecas circulantes, bibliotecas filantropicas, bibliotecas publicas anglo-americanas
mantidas por contribuigdes fiscais.

No século XVII destacou-se o pensamento do grande bibliotecario Gabriel
Naudé:

[...] a biblioteca deveria estar a servigo de todos e ter um carater
universal; deveria conter os livros mais importantes editados em todo
0 ramo do saber, nas linguas originais e em traducdo; deveriam estar
representadas todas as literaturas antigas e contemporaneas e deveria
ter lugar para obras ortodoxas e heterodoxas. (SERRAI, 1975, p.150)

Além dessas recomendagdes de carater cultural, Naudé entendia que uma
biblioteca precisava de uma organizacdo, os livros deveriam ser dispostos em ordem por
matéria e organizados em catalogos, foi ele quem observou claramente as funces dos
catdlogos. (SERRALI, 1975, p. 150, 151)

No século XVIII poucas bibliotecas possuiam verbas para adquirir toda
producdo editorial da época e muitas comecaram a especializar-se em determinados
assuntos. Segundo Serrai (1975, p.155, 156) na segunda metade do século XVIII, em
decorréncia da Revolugdo Francesa, muitas bibliotecas de ordem religiosas foram
transferidas para bibliotecas publicas, o que provocou grandes dificuldades na
organizacdo dos materiais existentes. Assim, para dinamizar as operacdes de
organizacdo, comecaram a utilizar as cartas de baralhos para confeccdo das primeiras
fichas catalograficas.

O aumento das publicaces, ja no século XIX, fez com que as na¢des criassem
as bibliotecas nacionais com o objetivo de reunir toda producdo nacional e parte da
producdo estrangeira. E nessa época que é fundada a Library of Congress em 1800
sediada em Washington (LOUREIRO; JANNUZZI, 2005, p.131). A revolugéo industrial
fomenta o surgimento das bibliotecas especializadas: “As bibliotecas especializadas tem
seu valor nas indudstrias e nos institutos de pesquisa pura e aplicada: sua finalidade é
fornecer ao estudioso, ao cientista, aos técnicos documentos que contém dados e
informac0des de que ele precisa [...] (SERRAI, 1975, p.159).

No século XX desenvolvem-se as Tecnologias de Informacdo e Comunicagéo
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(TICS) que causam um grande impacto nas bibliotecas. “A primeira aplicagdo do
processamento de dados nas bibliotecas se deu em 1935, na University of Texas e, em
1941, na Boston Public Library, na qual se introduziu o uso dos cartdes perfurados [...]”
(LOUREIRO; JANNUZZI, 2005, p.131) A automacao das bibliotecas trouxe consigo
mais agilidade aos servicos bibliotecarios, assim como uma expansdo destes servigos. E
trouxe ainda um forte impacto sobre a formacdo dos bibliotecrios que precisaram
desenvolver novas habilidades para se adequarem as TICS.

Com a chegada da internet e da era digital, surgiram muitas discussdes a respeito
da sobrevivéncia dos livros de papel e também das bibliotecas. No entanto, apesar das
visbes pessimistas, o que aconteceu foi uma ampliacdo do espago de atuacdo das
bibliotecas. As bibliotecas tradicionais comecaram a desenvolver processos de
digitalizacdo e disponibilizacdo de materiais informacionais na Web. Surgiram as
bibliotecas digitais e as bibliotecas virtuais. E possivel afirmar que o publico alvo das
bibliotecas foi ampliado, pois a internet possibilitou que qualquer pessoa possa visitar
virtualmente bibliotecas em qualquer parte do mundo. Da mesma maneira as areas de
atuacdo do bibliotecario foram ampliadas também e ele comecou a ser visto como
profissional da informacéo, indicando que é possivel exercer a funcdo de bibliotecario
em outros espacos além das bibliotecas, dado a importancia da informacdo nos dias
atuais. Os usuérios de hoje tornaram-se mais exigentes e as bibliotecas necessitaram
desenvolver novas estratégias de atuacao.

Este breve passeio pela histdria das bibliotecas demonstra que a biblioteca € uma
instituicdo muito antiga e que passou por diversas mudancas. Ao longo de sua trajetoria,
precisou se adaptar e desenvolver novas técnicas para administrar 0s acervos e o seu
proprio funcionamento. E de se notar que sempre houve grande preocupacdo com a
organizacdo dos acervos através do desenvolvimento de Sistemas de Organizacdo do
Conhecimento (SOC), dos Sistemas de Recuperacdo da Informacdo (SRI) e dos
instrumentos de padronizagdo para a realizacdo da Representagdo Descritiva
(catalogacdo). No entanto, ndo € possivel esquecer que as bibliotecas utilizam-se das
teorias administrativas para poderem funcionar de forma satisfatéria.

As bibliotecas s&o organizacgdes sem fins lucrativas, geralmente subordinadas a
uma instituicdo superior e por esta razao precisam ter seus objetivos alinhados com a
instituicdo que esta vinculada.

Almeida (2006, p.41) caracteriza uma organiza¢do empresarial como “[...] célula

de producdo de ativos de valor que podem ser oferecidos a0 mercado por aquisi¢do ou
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consumo. Esta célula esta organizada, de alguma forma racionalmente.” As bibliotecas
produzem servigos e produtos de informagdo que séo ativos de valor oferecidos a
determinado publico alvo. Os usuérios podem buscar nelas auxilio para sanar suas
necessidades de informacdo. E, portanto, as bibliotecas sdo organizacdes e precisam ser
geridas racionalmente. A idéia de célula aqui € uma analogia feita por Almeida para
explicar o pensamento sistémico que serve de base para o funcionamento das
organizagoes.

As funcdes biblioteconbmicas estdo agrupadas em trés blocos: formacéo,
desenvolvimento e organizacdo das coleges, dinamizacdo do uso das colecdes e
fungdes gerenciais. (MACIEL, MENDONCA, 2006, p.15) Assim, além das funces
técnicas de mediacdo e disseminacdo da informacdo, o bibliotecario cumpre também a
funcdo de gestor, podendo atuar em diferentes tipos de unidades de informacdo
(bibliotecas, centros de documentacdo, centros culturais, empresas privadas, e-
commerce, etc.) Ainda que o bibliotecario ndo exerca um cargo de chefia ou
coordenagdo em muitas situacGes do seu cotidiano ele € solicitado a tomar decisdes e,
portanto, “A nenhum profissional bibliotecario, atuando em qualquer nivel da
organizacdo, ¢ permitido ignorar as questdes e problemas de ordem gerencial.”
(MACIEL, MENDONCA, 2006, p.15)

Administrar implica nas atividades de planejar, organizar, dirigir, coordenar e
avaliar. Essas atividades ou funcdes gerenciais podem ser aplicadas em diferentes tipos
de bibliotecas: publicas ou privadas, comunitarias, escolares, universitarias,
especializadas ou nacionais.

Antes de abordar as atividades administrativas basicas é importante salientar que
estabelecer um diagnéstico da organizacdo e do contexto no qual ela esta inserida é um
passo fundamental para que seja possivel efetivar um planejamento. O diagndstico
consiste no conhecimento do ambiente interno e externo da organizagéo e viabiliza a
identificacdo de ameacas e oportunidades. O diagndstico é muito Util para a realizacao
de uma avaliacdo que permitira acdes futuras.

Para que acOes futuras sejam efetivadas €& necessario que se faca um
planejamento. O planejamento é a etapa que antecede uma acdo, € o contrério da
improvisagdo e requer reflexdo. “Planejar, portanto, seria preparar bem uma agao, ou
organizar adequadamente um conjunto de agdes interdependentes.” (MACIEL,
MENDONCA, 2006, p.41)

A organizacdo diz respeito a estrutura que permite uma instituicdo funcionar.
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Definir a sua missdo e 0s objetivos € o primeiro passo para que Se possa organizar e
determinar quais recursos seré necessario para o seu funcionamento.

Dirigir significa introduzir e acompanhar a execug¢do do planejamento. Significa
também comandar, estar a frente e tomar de decisdes. Maciel e Mendonga (2006, p.51)
enfatizam que o gerente deve possuir trés atributos para exercer a funcao de direcéo:
deve saber motivar sua equipe, deve saber comunicar o que deseja e deve saber exercer
lideranca.

A funcéo de controle é aquela que pretende verificar se os resultados almejados
estdo sendo alcancados e busca identificar os erros cometidos no curso de acdo para
corrigi-los. Ela depende do comprometimento do gestor em todas as etapas do processo
administrativo e envolve a avaliagdo do desempenho das pessoas da equipe de trabalho.

A administracdo de uma biblioteca deve valer-se de métodos e técnicas que
permitam manté-la funcionando da melhor maneira possivel a fim de cumprir seus
objetivos. Em um contexto de constantes mudancas o planejamento estratégico
apresenta-se como uma alternativa eficaz para que a biblioteca sobreviva num ambiente
competitivo. O planejamento estratégico tem seu foco no futuro que preconiza a
incerteza. Assim, “O planejamento estratégico exige constante revisdo dos objetivos,
reavaliacdo constante, em funcdo da mutabilidade dos ambientes que envolvem a
organizag¢do.” (MACIEL, MENDONCA, 2006, p.59)

Alinhado ao planejamento estratégico, existe inimeras ferramentas para que se
possa realizar a administracdo de bibliotecas como a gestdo de processos, a gestdo da
qualidade, o marketing de bibliotecas, entre outros, que podem ser utilizados pelo
administrador como meios para solucionar problemas e proporcionar melhores servigos.
Conforme Estabel e Moro (2014, p.74)

A aplicacdo de instrumentos que auxiliam a gestdo de um ambiente
gue presta servicos age diretamente na satisfacdo inerente aos
servigos oferecidos aos usuarios, sejam eles de qualquer meio ou
comunidade, melhorando o atendimento as necessidades de acesso e
de uso da informacao.

Cabe ao gestor de biblioteca manter-se atualizado, buscar aprender novas
técnicas e desenvolver sempre um espirito critico quanto ao seu proprio trabalho. O
contato com outros gestores de bibliotecas, a participacdo de eventos e a realizacdo de
cursos sdo de grande valia para que o gestor tome ciéncia de alternativas que possam
agregar valor ao seu trabalho.

Pensar a organizacdo e administracdo de bibliotecas nos dias atuais é pensar a
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gestdo de recursos informacionais, financeiros e tecnoldgicos. E pensar também o fator
humano, ou seja, as pessoas que fazem a biblioteca funcionar. A biblioteca enquanto
organizacdo precisa ser gerida por principios administrativos como diagnosticar,
planejar, desenvolver um plano de acéo e fazer constantes avaliacGes.

E essencial, também, pensar o0 momento tecnol4gico contemporaneo, como uma
oportunidade para expandir a atuagio da biblioteca na sociedade. E preciso utilizar as
novas ferramentas, oferecidas pelas novas TICS, para disponibilizar novos servicos,
aumentar a interacdo com o usuario e assim, cativa-lo suprindo suas necessidades de
informacao de diversas maneiras, seja no ambiente fisico ou digital.

O parémetro basico para administracdo de bibliotecas deve ser o foco no usuario.
Conhecer o usuério, suas necessidades, com o intuito de lhe oferecer facilidades de
acesso ao acervo e a biblioteca, é a atitude que deve estar no escopo de atuacdo do
bibliotecario gestor. Este deve buscar uma administracdo eficiente, com o
aproveitamento maximo dos recursos que possui em consonancia com o tipo de

biblioteca e a instituicdo a qual a mesma esta submetida.

3.1 Gestdo de Pessoas em Bibliotecas

O bibliotecario é conhecido pelas fungbes que desempenha na organizacdo e
disseminacdo da informacdo dentro de unidades de informacdo. Como visto
anteriormente, por sua formacdo, o bibliotecario estd apto a gerir unidades de
informacdo. As funcbes exercidas pelo bibliotecario dependem do contexto em que atua.
No ambito das bibliotecas suas atividades dependem do tipo e do porte da biblioteca. E
bastante comum, o acumulo de funcdes.

Como parte das atividades exercidas pelo bibliotecario esta a Gestdo de Pessoas,
ndo somente no sentido das atividades de departamento de pessoal (recrutamento,
selecdo, contratacdo, etc.), mas principalmente, nas atividades voltadas para as relacdes
interpessoais, na integragdo da equipe ao ambiente de trabalho, na valorizacdo e
motivacdo das pessoas no alcance dos objetivos institucionais. Essa ideia pode ser
percebida na afirmativa de Cardoso et al:

A gestdo de pessoas € vista por varios autores como sendo a relacao
de pessoas dentro das organizacBes, que orienta e direciona a
integracdo destas no ambiente de trabalho e ndo mais como sendo um
setor da organizacgdo. As pessoas sdo partes integrantes do objetivo
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maior da institui¢do, por isso é necessario dar énfase na valorizacdo
dos recursos humanos. (CARDOSO et al, 2014, p.5)

Quando o bibliotecéario exerce cargo de chefia, cabe a ele administrar o trabalho
de sua equipe. Ainda que, ele ndo esteja exercendo um cargo de chefia ou geréncia, em
algum momento ele acaba exercendo essa funcdo, pois a presenca de estagiarios,
bolsistas e auxiliares de biblioteca é bastante comum e, na maioria das vezes, eles estdo
sob sua supervisao. Assim, € preciso olhar a gestdo de pessoas para além das fungdes de
departamento de pessoal e se faz necessario um entendimento a respeito do
comportamento humano nas relagdes de trabalho. Santos (2009, p.22) confirma essa
premissa quando afirma que “A questdo ¢ que a gestdo de pessoas ndo deve ser vista
como um setor da organizacao, ela diz respeito as relagdes interpessoais.”

Motivagéo, lideranga e trabalho em equipe séo atividades do dia a dia de
bibliotecarios gestores. O gestor precisa assumir o papel de lider e ndo agir apenas como
chefe. O lider é aquele que influencia que tem poder de persuasao e ndo de coercdo. A
lideranca exercida de maneira natural é aquela que cativa e consegue a cooperacdo dos
colaboradores, é aquela que trabalha em equipe e consegue integralizar agdes conjuntas
a fim de alcancar objetivos comuns (CARDOSO et al, 2014, p.6,7).

Conforme Jacques (2015, p.69) o gestor de biblioteca deve buscar associar as
fun¢Oes administrativas com o exercicio da lideranga, pois “[...] ele também deve buscar
motivar, inspirar, direcionar, capacitar e satisfazer as necessidades da equipe para que
juntos todos busquem alcancar os objetivos propostos.”

Ao tratar sobre a lideranca, Mussak (2010, p.50) destaca que “[...] o sucesso da
lideranca depende de comportamentos apropriados, habilidades e acdes, e ndo de tracos
pessoais.” Isso significa que € possivel desenvolver as capacidades necessarias para o
exercicio da lideranga. Comportamentos pode ser objeto de reflexdo e podem ser
modificados. Habilidades podem ser adquiridas através de aprendizado e experiéncia e
podem ser categorizadas e entendidas como técnica, humana e conceitual. A habilidade
técnica refere-se ao conhecimento em relacdo aos procedimentos e técnicas necessarias.
A habilidade humana diz respeito as relag@es interpessoais, a necessidade de saber lidar
com pessoas e equipes. A habilidade conceitual reflete a capacidade de “pensar em
termos de estruturas e amplas interligagdes”, isto €, desenvolver uma visdo holistica da
organizacéo e pensar estratégias de longo prazo.

A lideranca ndo é um ato de imposi¢do. Chefes impdem, lideres cativam e

influenciam positivamente seus liderados A base da lideranca esta na constru¢do dos
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relacionamentos. Algumas atitudes dos lideres sdo muito importantes: saber ouvir, saber
comunicar claramente, valorizar a opinido das pessoas, saber estabelecer uma atmosfera
de aprendizado e trocas, saber clarificar os problemas e buscar encontrar solugoes
adequadas, estar atento ao ambiente externo e ser criativo (BAPTISTA, 2008; GIL,
2014; MUSSAK, 2010; VERGARA, 2012).

Ainda conforme Baptista (2008, p. 126)

O novo lider lanca as pessoas a acdo, converte seguidores em lideres,
e lideres em agentes de mudanca. Nessa perspectiva, o bibliotecario
deve estar orientado para as possibilidades de desempenhar esse hovo
papel de lider, mais flexivel, dindmico e disposto a assumir riscos, em
contraposicdo ao papel controlador, ditador de regras, normas e
procedimentos.

A lideranga busca desenvolver as pessoas. O lider acredita no potencial humano
e entende que sozinho nao é possivel alcancar melhores resultados. O bom lider prepara
novos lideres e ndo retém o conhecimento por temer perder seu posto de lideranca. Na
verdade se o lider ndo prepara um substituto, nunca podera ser promovido, pois criard
uma relacéo de dependéncia.

Como gestor de pessoas 0 bibliotecario desempenha diferentes papéis. Gil
(2014, p.66) expde os papeis que de maneira geral os gestores de pessoas
desempenham, s&o eles: comunicador, selecionador, treinador, avaliador de
desempenho, analista de cargos, motivador, lider, negociador, gestor de qualidade, e
coach. O coach é “[...] um profissional que se compromete, no ambito de uma
organizacdo, a apoiar as pessoas que visam alcancar determinado resultado.” (GIL,
2014, p. 283) Dentre as finalidades do coaching, destacam-se atividades como ajudar o
individuo a descobrir e desenvolver seu potencial no trabalho, auxiliar na correcdo de
conduta e incentivar o crescimento pessoal e profissional.

Todas as acdes, dentro da biblioteca devem ter como foco o usuario. Gerir
pessoas em bibliotecas deve, portanto, ter como alvo a satisfacdo das necessidades
informacionais dos usuérios. A consecucdo desse objetivo acontece através de um bom
atendimento, da qualidade servi¢os oferecidos, do acervo atualizado, de estrutura
adequada e do estabelecimento de uma boa relagdo com a comunidade usuaria. O meio
para alcancar estes objetivos sdo as pessoas que fazem tudo isso funcionar e cabe ao
bibliotecario gestor a funcdo de liderar e organizar as pessoas que trabalham na
biblioteca.

Pinto e Gonzales (2010, p. 62) apontam que a pratica de gestdo de pessoas,
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desenvolvidas pelos bibliotecarios, devem basear-se nas seguintes premissas: 1) uma
nova filosofia de acdo: ndo mais administrar recursos humanos, nem administrar
pessoas, mas sim administrar com pessoas; 2) transferéncia de decisdes e a¢des para a
geréncia de linha; 3) utilizacdo de mecanismos de motivacédo e de realizacao pessoal; 4)
adequacao das praticas de recursos humanos as diferencas individuais dos funcionarios;
5) continua preparacdo das pessoas para o futuro.

A utilizacdo de técnicas ou ferramentas se torna essencial, portanto, para que se
efetive a gestdo de pessoas. O bibliotecario gestor de pessoas deve exercer uma
lideranca que privilegie a colaboracdo e participacdo entre os colaboradores com o
objetivo de uma melhoria no desempenho profissional e por consequéncia na qualidade

dos produtos e servicos oferecidos aos Usuarios.

3.2 Uso das ferramentas de Gestdo de Pessoas em Bibliotecas

Em suas atribuicfes de gestor de bibliotecas, o bibliotecario necessita planejar,
organizar, dirigir, controlar e avaliar todo o trabalho desenvolvido na biblioteca. Para
isso, ele deve ter em mente a misséo, viséo e os valores da instituicdo e estar atento aos
fatores internos e externos a organizagao.

A missdo explica o0 que é a organizacdo, o que ela faz e por que ela faz. Serve
para mostrar 0s objetivos gerais da biblioteca. Uma biblioteca publica podera ter como
missdo proporcionar acesso a informacao, cultura, lazer e conhecimento a comunidade
usuéria de determinada localidade, enquanto uma biblioteca universitaria podera ter
como missao subsidiar as atividades de ensino, pesquisa e extensdo dos alunos,
professores e comunidade externa. A visao tem a ver com aquilo que a organizacao
pretende alcancgar ou ser no futuro e serve para nortear as acoes presentes em direcao a
ele. Os valores organizacionais sao as premissas que regem as ac0es e permeiam toda
organizacdo, sdo os valores éticos e morais ligados a cultura organizacional.

E preciso levar em consideracdo todos esses fatores e inclusive a configuragio
politica interna de cada instituicdo. Para que a biblioteca funcione bem e faca a
diferenca na vida dos seus usuarios, ela precisa ser gerida como uma empresa, pois
conforme Maciel e Mendonga (2006, p.7) “a biblioteca deve ser vista como uma
organizagdo, como uma empresa, a maioria das vezes, com fins ndo-lucrativos, com

resultados programados e avaliados constantemente.” No intuito de alcancar os
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melhores resultados e manter a biblioteca como um organismo vivo, em constante
movimento e transformacdo, o bibliotecario deve buscar conhecer novas técnicas e
novas maneiras de alcancar niveis mais altos de qualidade e eficiéncia, com o fim de
garantir a sobrevivéncia da biblioteca no atual ambiente competitivo.

O uso de ferramentas de gestdo de pessoas em bibliotecas € um meio para
alcancar um melhor desempenho dos colaboradores e extrair o melhor das pessoas, néo
com uma visdo de exploragdo das capacidades humanas, mas por entender que sdo as
pessoas as detentoras do conhecimento e das habilidades que a organizacdo necessita
para funcionar. Esta visdo de valorizacdo do ser humano e suas capacidades € o ponto
chave da gestdo de pessoas. E indo um pouco além, alinhar a gestdo de pessoas a
estratégia da organizacdo se constitui como fator fundamental para o aumento do
potencial de qualquer organizacdo (CHIAVENATO, 2010).

A estratégia organizacional € definida pelo nivel institucional da organizacéo,
com a participagdo dos demais niveis da hierarquia. Ela deve atender a misséo e a visdo
jé& elaboradas. Ela diz respeito ao “como” vamos alcangar os objetivos propostos na
missao e visdo. O ponto de partida € a analise ambiental, que identifica ameacas e
oportunidades no contexto externo. Ja no contexto interno, a analise ambiental verifica
o0s pontos fortes e fracos da organizacdo. A definicdo da estratégia organizacional prevé
o planejamento estratégico, ou seja, prevé “a tomada de decisdo que produzirdo efeitos e
consequéncias futuras” (CHIAVENATO, 2010, p.76). O planejamento estratégico situa-
se no ambito da estratégia global da organizacdo e geralmente compreende um longo
prazo de atuacdo. Este se desdobra no planejamento tatico que se desenvolve nos
departamentos da empresa, como contribuicdo de cada departamento ao planejamento
estratégico e seu emprego € de médio prazo. Ha ainda o planejamento operacional que
envolve cada fazer ou atividade da empresa e esta relacionado a um curto prazo de
execucdo (CHIAVENATO, 2010, p.74,75)

No atual contexto de incertezas e de mudangas velozes a tendéncia é que se
busque uma gestdo mais flexivel e mais participativa. O desenvolvimento de um
planejamento estratégico, com énfase em um modelo de gestdo de pessoas, podera
trazer maior desenvolvimento tanto para as organizag6es, como para as pessoas que nela
trabalham. Para Chiavenato (2010, p.76) “Um dos aspectos mais importantes do
planejamento estratégico € o alinhamento da funcdo de GP com a estratégia
organizacional.”

Este alinhamento do planejamento estratégico e da funcdo de GP indica a forma
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como a GP pode contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais, assim como
possibilita que cada individuo, componente da organizacdo, alcance seus objetivos
individuais, promovendo assim um ambiente de satisfacdo tanto das necessidades
organizacionais, quanto das necessidades individuais.

Com o objetivo de fazer um levantamento do uso da gestdo de competéncias, da
gestdo do conhecimento e da motivacao atrelados as praticas de gestdo de pessoas em
bibliotecas, foi feito uma pesquisa na BRAPCI, base de dados referencial da area da
Ciéncia da Informacdo e disciplinas correlatas. A escolha da BRAPCI para essa
pesquisa deve-se a grande quantidade de periodicos que a base indexa e disponibiliza. O
recorte de tempo da pesquisa compreende o periodo de 2005 a 2016 por se considerar
esse periodo o auge da disseminagdo do conceito de GP.

O quadro a seguir apresenta os termos pesquisados e o numero de trabalhos

pertinentes a tematica desta pesquisa:

TERMOS TRABALHOS TRABALHOS TRABALHOS
PESQUISADOS RECUPERADQOS NAO RELEVANTES
RELEVANTES
“gestao de pessoas” 08 03 05
and bibliotecas
“gestao de pessoas” 05 02 01
and “unidades de
informacao”
“gestao de 11 06 02

pessoas” and
competéncias

“gestao de 13 07 06
pessoas” and (nenhum artigo
conhecimento novo)
“gestdo de pessoas” 01 - 01

and motivacao

Total: 09

Figura 11 - Quadro dos termos pesquisados ha BRAPCI - elaborado pela autora

A selecdo dos artigos primou pelos trabalhos voltados para a Gestdo de Pessoas
em bibliotecas e unidades de informacéo, pois estes poderiam apontar o uso de técnicas
e ferramentas de GP, estudadas nessa pesquisa.

Como citado anteriormente, Gil (2014), Chiavenato (2010) e Mussak (2010)
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afirmam que outros nomes estdo associados a GP, sdo eles: gestdo de talentos, gestdo de
parceiros, gestdo do capital humano, gestdo do capital intelectual, gestdo de
competéncias ou ainda gestdo com pessoas. Esses termos foram pesquisados na
BRAPCI e apenas os termos “gestdo do capital intelectual” e “gestdo de competéncias™
retornaram resultados, dos quais nenhum foi considerado relevante para este estudo. Foi
pesquisado, também o termo “gestdo de recursos humanos” e obteve-se como resultado
apenas 01 artigo, ja recuperado na pesquisa do termo “gestdo de pessoas” and
bibliotecas.

A tematica do bibliotecario como gestor de pessoas é o foco central de 04 artigos:
Baptista, 2008; Silveira, 2009; Pinto, Moreiro-Gonzéles, 2010; Santos, Silva, Ayres,
2014. Esses artigos buscam motivar o profissional bibliotecario a pensar a respeito da
GP como parte das atribuicdes pertinentes ao seu fazer profissional.

Baptista (2008) aponta que o bibliotecario, enquanto gestor de pessoas deve
buscar desenvolver uma lideranga mais participativa, aberta, flexivel e que se preocupe
com a inovagdo. Ela explica o que € ser um lider e que a lideranga precisa ser consentida
pelos liderados para surtir efeitos positivos. A lideranca se faz nas relagdes interpessoais
e deve servir para alcancar 0s objetivos organizacionais e para que isso ocorra, 0O
bibliotecario precisa de autoconhecimento, assim como, necessita conhecer as
competéncias profissionais e pessoais de cada pessoa que trabalha com ele. Nesse
sentido, é importante refletir que “A eficacia do lider repousa na sua habilidade de
tornar uma atividade significativa para aqueles que estdo nesse conjunto de papéis, ndo
de mudar comportamentos, mas de dar aos outros 0 senso de compreensdo daquilo que
estdo fazendo (BAPTISTA, 2008, p.126).” Apesar do termo “Gestdo do Conhecimento”
aparecer no titulo do artigo, a temética ndo é abordada no trabalho de maneira
consistente, prevalecendo a tematica da lideranca.

Silveira (2009) faz uma sintese, através de uma revisdo de literatura, a respeito
da gestdo de recursos humanos ou de pessoas em organizacdes de modo geral, mas
concentra-se em especial nas bibliotecas universitarias. As técnicas e instrumentos
identificados pela autora na sua pesquisa, ndo aparecem claramente no seu texto,
conforme a autora aponta na conclusdo. E possivel perceber que a questio da lideranca
e da motivacdo aparece nos trabalhos por ela estudados, assim como destaca que 0s
trabalhadores esperam mais atencao “as vertentes humanitarias da administragdo”. Por

fim, ela recomenda que as institui¢Oes, gerentes e equipes de trabalho, empenhem-se
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[..] a fim de dominar conhecimentos multidisciplinares e
humanizadores, que os levem a alcancar a sabedoria necessaria, de
modo a alcancar objetivos sociais coletivos, justos e legitimos,
superando os desafios impostos as agéncias sociais e as pessoas,
nesses tempos de globalizacdo, totalitarismo, sociedade da
informacéo, sociedade do conhecimento e da aprendizagem, era da
competitividade acirrada e dos apelos a produtividade exacerbada...
(SILVEIRA, 2009, p.140)

Pinto e Moreiro-Gonzales (2010) apresentam a GP como uma possibilidade
dentro da Biblioteconomia, exercida pelo bibliotecario na funcdo de gestor de
bibliotecas ou unidades de informag&o. Para os autores a GP possui uma filosofia de
facil apreensdo, seja dentro de um modelo hierarquico, mais centralizado ou
descentralizado: “A filosofia & bem simples, trabalhar com a motivacao e a auto-estima
dos agentes para uma melhor qualidade dos servigos.” (PINTO, MOREIRO,-
GONZALES, 2010, p.59). Além da motivacdo, outra funcdo exercida na GP, apontada
pelos autores ¢ “o controle das mudangas e dos conflitos entre os agentes” através da
realizacdo de um rodizio na realizacdo de tarefas. Essa solu¢do € uma boa alternativa
para observar o desempenho dos individuos em atividades diferentes, o que possibilita a
identificacdo das caracteristicas profissionais e pessoais a0 mesmo tempo em que ajuda
a controlar os conflitos e capacita os colaboradores a suprirem alguma falta de pessoal.
A avaliacdo decorrente dessa acdo poderd servir de base para promocdes, troca de
funcBes ou desligamentos. Ao se tratar de servidores publicos, poderd ocorrer uma
negociacdo direta que resultem em deslocamentos internos ou para outras instituicées, o
que poderé ser uma solucdo satisfatéria para um trabalhador que ndo se adapte as suas
funcdes ou tenha dificuldades de convivéncia. Assim, as técnicas apresentadas pelos
autores estdo relacionadas a motivacéo e a solucéo de conflitos.

Santos, Silva, Ayres (2014) falam da questdo das competéncias do bibliotecario
enquanto gestor de unidades de informacdo e gestor de pessoas. Contextualizam o
assunto para atuacao profissional no ramo de uma empresa de telecomunicagdes. Com
este objetivo, abordam o0s seguintes temas: competéncia, lideranca, motivacao,
processos da Gestdo de Pessoas, conflitos interpessoais e educacdo continuada, como
pontos relevantes para a GP. Os autores concluem que o bibliotecario deve saber
conduzir as relagdes interpessoais e se preocupar em buscar um clima harménico, para o
alcance dos objetivos:

Em se tratando de Gestdo de Pessoas, € preciso que O
bibliotecario assuma uma posicdo de tomada de decisdo e de
mediador de conflitos, ficando, portanto, sob a sua
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responsabilidade buscar a harmonia, a afetividade, a
valorizacdo e o reconhecimento profissional de sua equipe de
trabalho. (SANTOS, SILVA, AYRES, 2014, p. 151)

Valores como respeito, justica e consideracdo devem ser cultivados pelo gestor
de pessoas, assim como ele deve sempre buscar prioritariamente o dialogo para que seja
demonstrado na prética o que é fundamental no conceito de gestdo de pessoas: a
valorizagcdo das pessoas dentro da organizagdo (SANTOS, SILVA, AYRES, 2014, p.
151)

A motivacdo, como foco principal, aparece apenas no artigo de Bueno (2005). A
autora apresenta uma proposta de gestdo de pessoas em uma biblioteca especializada.
Ela defende que cuidando da motivacdo das pessoas que trabalham em unidades de
informacdo, a melhoria da qualidade dos servi¢os prestados aos usuarios pode ser
alcancada. Em sua proposta ela defende uma metodologia baseada na comunicacao,
através de:

- reunides quinzenais entre 0s principais usuarios insatisfeitos,
funcionarios e diretoria para analisar os pontos fortes e fracos do
ciclo de servigos;

- reconhecimento dos problemas e sugestdes para a sua melhoria
analisados por todos os principais envolvidos;

- divisdo justa de tarefas entre os funcionarios;

- descentralizagdo para que todos saibam realizar as atividades;

- premiagéo por desempenho: folga, diminuicdo da jornada de
trabalho, etc.;

- encontros informais entre os funciondrios (festas, dangas,
jantares,etc.) para estimular um ciclo de amizade e companheirismo
(BUENO, 2005, p.129)

A gestdo do conhecimento aparece no trabalho de Marques Janior e Albino (2011). Os
autores realizaram uma pesquisa comparativa entre bibliotecas brasileiras e portuguesas com o
objetivo de identificar como a gestdo conhecimento associada as préaticas de gestdo de
pessoas pode contribuir para a melhoria da qualidade dos produtos e servigos oferecidos
pelas bibliotecas universitarias. Por entenderem que as universidades sdo, em sua
natureza, organizagdes de aprendizagem e conhecimento, 0s autores recomendam que as
bibliotecas ampliem as praticas de gestdo de conhecimento, de maneira a envolver todo
0 campus. Para a gestdo do conhecimento as pessoas sdo fundamentais, pois elas séo as
detentoras do conhecimento das organizagGes. Assim, a GP pode contribuir para as
praticas de gestdo do conhecimento. Os autores concluiram que nas questdes ligadas a

Tl nas bibliotecas brasileiras e portuguesas estdo em niveis similares de maturidade,



71

ainda que as bibliotecas portuguesas estejam um pouco mais a frente. As praticas de
gestdo do conhecimento ocorrem nas bibliotecas dos dois paises. No entanto, as préaticas
de gestdo de pessoas associadas a gestdo do conhecimento, se revelaram como as que
ttm o menor indice de ocorréncia e, portanto, necessitam de mais acdes que as
estabelecam.

A gestdo de competéncias associada a GP é abordada em 03 artigos (AMARAL
et al, 2008; AMORIM, AMARAL, 2011; MAIA, MORAES, FREITAS, 2011). A
elaboracdo de qualquer modelo de gestdo deve ser sempre contingencial para que seja
eficiente. Conhecer e compreender modelos ja elaborados criam uma base de
conhecimento que possibilita a criacdo de um modelo préprio que atenda as
necessidades da organizacao para o qual esta sendo desenvolvido.

Amaral et al (2008) apresentam uma proposta de modelo para mapear as
competéncias das equipes de inteligéncia competitiva no ambito da gestdo de pessoas
por competéncias. A Inteligéncia competitiva pode ser utilizada em diferentes situagdes
com intuito de identificar oportunidades e ameagas no ambiente competitivo que uma
organizacdo esta inserida, Fuld (1995) explica que

A inteligéncia competitiva apresenta-se como uma 0Opcao
metodologica e pratica para o aproveitamento de oportunidades e
neutralizagdo de ameagas advindas do contexto competitivo, mediante
coleta e analise de informacGes focando o apoio a tomada de decisao
(AMARAL ET AL, 2008 apud FULD 1995)

O modelo gestdo de pessoas por competéncias (GPPC) tem por objetivo
reconhecer, formar e ampliar as competéncias dos individuos, dentro dos grupos
funcionais, de maneira que agregue valor a organizacdo e aos individuos. Mapear as
competéncias individuais constitui-se no primeiro passo para a implantacdo do modelo
GPPC. Assim, as organizacfes que se mostram preocupadas com “o aprimoramento, a
inovacdo e a aprendizagem organizacional” podem utilizar-se do modelo de GPPC
(AMARAL ET AL, 2008).

Seguindo nessa linha de mapeamento de competéncias, Amorim e Amaral (2011)
propbem uma sistematica para mapear as competéncias dos bibliotecarios em
bibliotecas e unidades de informacdo. Adaptando a proposta de mapeamento de Amaral
et al (2008) as necessidades de uma biblioteca, a metodologia de mapeamento de
competéncias foi aplicada na Biblioteca Central da USP de Ribeirdo Preto em 2009 e
mostrou-se eficaz no cumprimento de seus objetivos. Através do mapeamento de

competéncias dos bibliotecarios foi possivel identificar pontos fortes e pontos fracos da
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equipe que eram importantes para a estratégia organizacional e possibilitaram 0s
primeiros insights para a GPPC. A perspectiva da gestdo de competéncias como
ferramenta que orienta 0s processos de gestdo de pessoas, aparece no artigo quando ele
aponta o modelo de gestdo por competéncias.

Outro modelo de gestdo de pessoas orientado pelas competéncias aparece no
artigo de Maia, Moraes e Freitas (2011) no qual propéem a elaboracdo e também a
avaliacdo do modelo. A natureza da organizacdo, em que o modelo foi implementado e
avaliado ndo é descrita no artigo, ficando perceptivel que o modelo proposto pode ser
aplicado em qualquer organizacdo, como uma técnica administrativa. O objetivo da
criagédo do modelo foi

[...] criar uma forma de integrar os processos de trabalho e
disponibilizar uma maneira equanime e impessoal de diagnosticar,
desenvolver e estimular as competéncias individuais necessarias para
viabilizacdo das estratégias organizacionais. Outros objetivos sdo
transformar a gestdo de pessoas em atividade de natureza estratégica
para a organizagdo, introduzir algum sistema de avaliagdo em uma
cultura de natureza resistente a avaliagbes de maneira geral e
promover uma efetiva alocagéo e o pleno aproveitamento do potencial
humano da organizagcdo em questdo. (MAIA, MORAES, FREITAS,
2012, p.190).

Apds o término da pesquisa, Maia, Moraes e Freitas (2011) perceberam que a
gestdo de competéncias foi considerada util para o aprimoramento da GP pelos
funcionarios e gestores da organizacgdo, ouvidos na pesquisa. Outra questdo relevante foi
a identificacdo do receio dos funcionarios em relacdo a avaliacdo de competéncias ser
entendida como avaliacdo de desempenho, o que causa nos funcionarios uma
preocupacdo em relacdo a sua posicdo dentro da organizacao. Essa preocupacdo ocorre
independente dos esfor¢os empregados para explicar a diferenga entre as avaliagOes.
Essa constatacdo demonstrou a importancia da comunicacao efetiva do funcionamento,
tanto do modelo de gestdo, quanto da avaliacdo (MAIA, MORAES, FREITAS, 2012,
p.190).

A apresentacdo dessa pequena sintese dos artigos estudados nesta se¢do pretende
esclarecer a utilidade da gestdo de competéncias, da gestdo do conhecimento e da gestdo
da motivacdo para a construcdo de conhecimentos que possibilitem ao bibliotecario
gestor realizar na prética acles de gestdo de pessoas de maneira eficiente e eficaz. Na

proxima secao serdo apresentadas as conclusdes desse estudo.
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4 Consideracdes Finais

O bibliotecario, enquanto gestor de biblioteca ou de uma unidade de informacéo
exercera a atividade de gestor de pessoas. As pessoas que trabalham dentro da biblioteca
sdo responsaveis por seu funcionamento, mas além das funcdes que exercem, sdo elas
que transmitem a imagem da biblioteca para os usuarios. Diante disso, torna-se
imprescindivel gerir as pessoas, enquanto equipe de trabalho, mas também
individualmente, procurando conhecer seu perfil profissional e seu potencial, com o
objetivo de desenvolvé-lo, pois a medida que as pessoas se desenvolvem, a organizacao
se desenvolve também. Para que o bibliotecario possa gerir pessoas da melhor maneira
possivel necessita capacitar-se, procurando conhecer técnicas e ferramentas
administrativas. Assim, o objetivo geral dessa pesquisa é identificar e conhecer algumas
ferramentas de gestdo de pessoas.

No intuito de alcancar o objetivo geral foram definidos sete objetivos
especificos. Os trés primeiros objetivos especificos buscaram um conhecimento inicial
da area de gestdo de pessoas, através do entendimento do que € a GP, da evolucdo
historica da GP e do estudo do conceito de gestdo de pessoas. O desenvolvimento
histérico da GP mostra que 0 ser humano comecou a ser visto de maneira diferente pelas
organizacgdes. As pessoas inicialmente eram vistas como custos, depois passaram a ser
vistas como recursos e finalmente, passaram a ser vistas como detentoras do
conhecimento, ou seja, detentoras do capital intangivel das empresas. As pessoas
tornam-se, entdo, a principal vantagem competitiva das organizagoes.

E pertinente afirmar a importancia da gestdo de pessoas para a estratégia
organizacional. Quando as praticas de GP estdo alinhadas aos objetivos organizacionais,
ela se mostra eficaz para alcanca-los. E eficaz, também, para manter a competitividade
da organizacdo, pois prové a organizacdo com pessoas treinadas e busca desenvolver as
capacidades profissionais das pessoas, assim como busca desenvolver nos
colaboradores um comportamento responsavel e compativel com os valores da
organizacéo.

O quarto objetivo especifico foi determinado para entender o que sdo 0s
processos e ferramentas de GP. Os processos de GP sdo o conjunto de atividades

desenvolvidas pelas organizagOes para gerir pessoas. Os processos de GP séo
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classificados de maneiras distintas pelos autores, mas basicamente sdo 0s mesmos
(Agregar, Aplicar, Recompensar, Desenvolver, Manter e Monitorar pessoas).

O quinto objetivo especifico propds-se a identificar e descrever as ferramentas
de GP, onde se identificou na literatura trés ferramentas: gestdo de competéncias, gestdo
do conhecimento e gestdo da motivacao.

A gestdo de competéncias prové um meio para alinhar a gestdo de pessoas a
estratégia organizacional. O entendimento das competéncias organizacionais permite a
organizacgdo estabelecer um perfil para recrutar e selecionar pessoas, assim como, para
desenvolver programas de treinamento e desenvolvimento que viabilizem capacitar os
seus colaboradores. Nesse sentido, a gestdo de competéncias proporciona acgdes de GP
mais coerentes e que produzem melhores resultados.

A gestdo do conhecimento também € vista como estratégia organizacional que
garante vantagem competitiva. A GP pode valer-se da gestdo do conhecimento para
promover, criar, reter, difundir e aplicar novos conhecimentos. As préticas de gestdo do
conhecimento sdo préprias do processo de desenvolver pessoas e possibilita ao gestor
de pessoas capacitar e valorizar sua equipe de trabalho. Essa ferramenta propicia o
desenvolvimento de novos produtos e servicos através dos novos conhecimentos
produzidos.

A gestdo da motivacao é uma ferramenta que mostra ao gestor de pessoas como
manter os colaboradores motivados e mais comprometidos e engajados com o trabalho,
além de promover um ambiente saudavel na organizacdo. Manter os colaboradores
motivados ndo é uma tarefa fécil, mas ela pode ser realizada através de uma
aproximacéo do gestor da sua equipe. O conhecimento maior das teorias da motivagédo
ajudard o gestor de pessoas a perceber os fatores que provocam a motivacdo dos
colaboradores. A motivacdo esta associada ao processo de aplicar pessoas, pois ela
busca promover um melhor desempenho dos colaboradores.

O sexto objetivo especifico buscou investigar a gestdo de pessoas em bibliotecas
e mostrou ser inequivoca a participacdo do bibliotecario na gestdo de pessoas e que as
praticas de gestdo de pessoas exercidas pelo bibliotecario vao além das préaticas de DP
(selecdo, contratacdo, remuneracdo, etc.). As praticas de GP exercidas pelo bibliotecério
relacionam-se a organizacédo do trabalho e ao exercicio da lideranga, da motivacao e do
trabalho em equipe com o objetivo de obter maior qualidade nos servigos prestados a
comunidade usuaria.

O sétimo e ultimo objetivo especifico procurou verificar na literatura o uso das
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ferramentas de GP, descritas nessa pesquisa, utilizadas em bibliotecas. O baixo indice de
artigos selecionados (9 apenas) demonstra que a gestdo de competéncias, gestdo do
conhecimento e gestdo da motivagédo ainda sao temas pouco explorados dentro da gestdo
de pessoas em bibliotecas.

Os artigos selecionados para responder a questdo do uso demonstram, também,
gue a motivacdo é um assunto recorrente na literatura de GP em bibliotecas, pois o tema
da motivacdo aparece em 55,5% (5) dos artigos, enquanto a gestdo de competéncias
aparece em 33,3% dos artigos (3) e a gestdo do conhecimento aparece apenas em 11,2%
(D).

A partir dessa constatacdo é possivel concluir que de acordo com a literatura
cientifica pesquisada a gestdo do conhecimento, a gestdo de competéncias e a gestdo da
motivacao sdo ferramentas Uteis para a realizacdo de atividades de GP. No entanto, o
levantamento bibliografico realizado na BRAPCI a fim de observar a incidéncia do uso
das ferramentas de GP em bibliotecas descritas nesse trabalho, deixou claro que a
motivacdo é mais utilizada como ferramenta. E que a gestdo de competéncias aparece
como base para criacdo de modelos de gestdo de pessoas, enquanto a gestdo do
conhecimento para a realizacdo da GP, de maneira geral, ainda € muito incipiente.
Assim, esse fato pressupbde o desenvolvimento de novas pesquisas com o intuito de
utilizar melhor a gestdo do conhecimento para gerir pessoas em bibliotecas.

E possivel apontar como limitacdes dessa pesquisa o fato dela constituir-se em
um estudo tedrico e que necessita ainda ser validado empiricamente. Outro aspecto
limitador é que uma pesquisa de maior abrangéncia poderé indicar outras ferramentas
ou técnicas de GP Uteis para serem aplicadas pelos bibliotecarios em bibliotecas e
unidades de informacao.

Recomenda-se, portanto, o desenvolvimento de outras pesquisas, tanto de cunho
tedrico quanto de cunho empirico, que propiciem a comunidade bibliotecaria mais
conhecimentos a respeito da gestdo de pessoas e suscitem a reflexdo e a criagdo de
técnicas proprias da administracdo e organizacao de bibliotecas para a realiza¢do dessa

atividade que pode fazer toda a diferenga na atuacgéo das bibliotecas brasileiras.
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