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RESUMO

A gestdo do conhecimento (GC) €, geralmente, reconhecida como um recurso para a vantagem
competitiva das empresas, ou seja, como um diferencial no mercado. Ela evoluiu ao longo dos
anos, de maneiras diferentes, auxiliando os varios setores da economia. E, para a utilizacdo dela
na prética, € possivel abordar as principais etapas vinculadas ao seu desenvolvimento: geracao,
mapeamento, explicitacdo, transferéncia e padronizacdo do conhecimento. Neste sentido, 0
objetivo deste estudo € propor um mapeamento do conhecimento para auxilio a criacdo de uma
franquia em uma organizacdo do setor de idiomas. Da perspectiva metodoldgica, esta pesquisa
foi desenvolvida, por meio de um estudo de caso, sendo um estudo qualitativo e com natureza
aplicada. O estudo foi realizado em uma empresa do ramo educacional, mais detalhadamente
no setor de ensino de idiomas. Para se obter as informacgfes pertinentes, foram realizadas
entrevistas a colaboradores e sécios da empresa, por meio de um protocolo semiestruturado.
Além disso, foram utilizadas de observagdes e acessos a documentos pertinentes. Os principais
resultados foram o mapeamento do conhecimento, através das entrevistas e observacdes, sendo
possivel citar os conhecimentos explicitos e tacitos, os conhecimentos associados, e,
diagnosticar e delinear diretrizes para a proposta de implementacdo da GC no processo de
estudo e sugestdes de como aplicar parte da GC sendo possivel observar a aplicacdo da teoria
na pratica, em um negdcio real, identificando também os desafios e propondo trabalhos futuros.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; mapeamento do conhecimento; conhecimento
explicito; registro do conhecimento; padronizacdo do conhecimento; franquia; escola de

idiomas.



ABSTRACT

Knowledge Management (KM) is generally recognized as a resource for companies'
competitive advantage that is as a differentiator in the market. It has evolved over the years in
different ways, helping the various sectors of the economy. And to use it in practice, it is
possible to approach the main steps linked to its development: generation, mapping,
explanation, transfer, and standardization of knowledge. In this sense, the objective of this study
is to propose a knowledge mapping to help create a franchise in an organization in the language
sector. From the methodological perspective, this research was developed through a case study,
being a qualitative study with an applied nature. The study was carried out in a company in the
education sector, specifically in the language teaching sector. To obtain the relevant information
interviews were carried out with employees and partners of the company, through a semi-
structured protocol. In addition, observations and access to relevant documents were used. The
main results were the mapping of knowledge, through interviews and observations, making it
possible to cite the explicit and tacit knowledge, the associated knowledge, and diagnose and
outline guidelines for the proposed implementation of KM in the study process and suggestions
on how to apply part of the KM being possible to observe the application of the theory in
practice, in a real business, also identifying the challenges and proposing future works.

Keywords: knowledge management; knowledge mapping; explicit knowledge; knowledge

registration; knowledge standardization; franchising; language school.
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1 INTRODUCAO

As organizacGes, em geral, ttm percebido o qudo importante é a criacdo do
conhecimento e o0 seu uso de maneira eficaz, gerando, assim, vantagem competitiva
(SCHIUMA; CARLUCCI; LERRO 2012). O conhecimento tem um papel central na
capacidade de fomentar o desenvolvimento de oportunidades, identificar as fraquezas e
responder em tempo habil as mudancas no ambiente globalizado (IDDY; ALON, 2019).

Para isso, a gestdo do conhecimento (GC) tem papel importante dentro das
organizagOes. Nowacki e Bachnik (2016) cita que os sistemas de gestdo do conhecimento
(SGCs) devem ser utilizados para aumentar a experiéncia e agregar valor para que 0S
colaboradores possam colaborar com novas informacgoes e processa-las de forma adequada as
necessidades organizacionais e objetivos em relacéo ao futuro.

Neste estudo, o tema de GC é abordado para construcdo de um modelo de franquias. O
modelo de negdcios intitulado como franquia, tem ganhado muita forga, ndo sé no Brasil, mas
no mundo todo, devido a sua estratégia de expansdo geografica, seus métodos de geracao de
valor, padronizacao de processos e a utilizacdo de um método ja validado mercadologicamente
(CANTONI et al., 2019). O processo de franquia é basicamente um contrato legal, em que o
franqueador concede a marca e 0 conhecimento para os franqueados na comercializacao de bens
ou servicos, em troca de compensacdo monetaria (IDDY; ALON, 2019).

Na franquia, o franqueador compartilha o conhecimento sobre rotinas, layout e marca
para empresas filiadas, em um determinado ramo de atividade. Da parte do franqueador, este
negdcio consiste em uma forma de expansao rapida, geracdo de lucro, com baixo investimento.
Da parte do franqueado, ele busca se associar a uma empresa cujo modelo de negécio ja se
encontra validado, com marca consolidada, visando assim lucro rapido e com maior chance de
sucesso em um empreendimento (ALON; APRILIYANTI; HENRIQUEZ PARODI, 2021).

Porém, o processo de franquia é baseado em métodos e testes, sendo estes processos
burocraticos. Para se tornar uma franquia, a empresa precisa ter todos 0s seus processos bem
definidos, treinamentos bem estabelecidos e um formato estruturado e padronizado, para que
assim, o franqueador esteja apto a transferir todo o know-how para o franqueado, e,
consequentemente, ter sucesso no negécio (GOROVAIA; WINDSPERGER, 2013).

O modelo de negocio de franquia tem seus desafios, que de acordo com Maalouf et al.
(2020), os processos sdo criados, ajustados e reajustados ao fazer e refazer as tarefas, o que faz
parte dos desafios para a decisdo de como replicar as rotinas internas e como passar iSso para

os franqueados. Com isso, € possivel verificar algumas barreiras encontradas neste processo,
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como as barreiras relativas a explicitagdo do conhecimento, fundamental para franqueadores e
sua equipe (PERRIGOT et al., 2017), relativo ao contexto em que os individuos estéo e barreira
de acesso a informacdes e de sua difusdo para os seus destinatarios (ARAUJO; POPADIUK;
PEREIRA, 2020). Esse processo de explicitacdo do conhecimento é considerado com um grau
de dificuldade maior, pois, para que isso aconteca, na maioria das vezes é necessario codificar
0 conhecimento retido por pessoas, através de uma combinagdo de experiéncias, ideias e valores
pessoais (LOPEZ-CABARCOS; SRINIVASAN; VAZQUEZ-RODRIGUEZ, 2020).

Na literatura, por meio das pesquisas para o estudo em questdo, foi encontrada uma
lacuna em relagdo a abordagem da GC em franquias do ramo educacional. Mesmo tendo
algumas franquias neste contexto, sdo escassas teorias referentes a esses assuntos e aspectos
relacionados tdo diretamente com a pratica organizacional no ramo de idiomas. Iddy (2021),
por exemplo, traz para a literatura uma abordagem de transferéncia do conhecimento no
contexto de franquias, porém, em outros setores. Weaven et al. (2014) também aborda a GC
para franquias, franqueados e clientes, porém, para uma forma geral dos setores da economia
e, ndo no setor de idiomas.

Nesse sentido, é possivel perceber a importancia de todo o processo de construcdo da
GC dentro do processo de franquia e, principalmente, a contribui¢do tedrica do estudo no
desenvolvimento de uma empresa que almeja se tornar uma franquia no futuro. Foi possivel
desenvolver um trabalho baseado na literatura de autores renomados e na pratica diaria de uma
empresa gque ndo obtinha esse conhecimento e nocdo da importancia da teoria para o
desenvolvimento de pessoas e de resultados.

Com isso, o trabalho busca responder a seguinte questdo: Como estruturar um
mapeamento do conhecimento dentro do processo de criacdo de um modelo de franquia? Por
meio da estruturacdo desse mapeamento para 0 modelo de franquia, sera possivel implementar
acOes relevantes que ajudem no processo de melhoria continua dentro da organizacao, para base
da GC, uma vez que a GC é destacada como um importante fator de diferenciacao de franquias
(ARAUJO; POPADIUK; PEREIRA, 2020).



12

1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral do trabalho foi propor um mapeamento dos conhecimentos para auxilio

na estruturagdo de um modelo de franquias.

1.1.2 Objetivos especificos

a) ldentificar e mapear os subprocessos de uma escola de idiomas;
b) Diagnosticar esses subprocessos a luz da GC no contexto de franquias;

c) Delinear diretrizes para implementar a GC nesses processos.

Abaixo, serd apresentado os proximos capitulos da dissertacdo que foram divididos da
seguinte maneira: Capitulo 2: Referencial Te6rico, com os principais temas relacionados ao
trabalho e que puderam enriquecer a pesquisa de forma tedrica; Capitulo 3: Método de Pesquisa,
abordando qual a metodologia do trabalho, coleta de dados, observacées e entrevistas; Capitulo
4: Resultados, abordando os principais achados da pesquisa; Capitulo 5: Discussdo, realizada a
luz a literatura e dos achados; Capitulo 6: Concluséo, apresentando as considerac@es finais e
possiveis trabalhos futuros.



13

2 REFERENCIAL TEORICO

A secdo do referencial tedrico mostra a importancia dos temas para o trabalho e procura
aprofundar nas teorias relevantes para a pesquisa. A estrutura do referencial tedrico foi dividida
da seguinte maneira: na primeira parte, secdo 2.1 foi abordado o tema de mapeamento,
explicitacdo e transferéncia do conhecimento. Na segunda parte, se¢éo 2.2, explorou-se sobre
0 SGC e na se¢do 2.3, por fim, a GC no ramo franquias, apresentando a importancia abrangente

do tema.

2.1 Mapeamento, explicitacédo e transferéncia de conhecimento

2.1.1 Mapeamento do conhecimento

O mapeamento do conhecimento € tido como um componente central da GC (KANG;
PARK; KIM, 2003). E considerado muito importante dentro das organizacdes, independente
do setor ou especialidade, sendo que em muitas areas do conhecimento pode ser aplicado fontes
digitais (DRIESSEN; HUIJSEN; GROOTVELD, 2007). Ou seja, existem praticas relacionadas
a tecnologia de informacédo (T1) que podem ser fatores importantes para a busca e descoberta
de informacges, comunicacéo interna e externa, analise do conhecimento, tomada de deciséo e
desenvolvimento de novos produtos (SELIVANOVSKIKH et al., 2020), uma vez que estas tém
uma grande relacdo com a performance da empresa (PEREZ-LOPEZ; ALEGRE, 2012).

Como principal objetivo, 0 mapeamento do conhecimento se da pelo link entre saber
onde estd o conhecimento e como aplica-lo de maneira efetiva. Existem varios beneficios,
conforme cita Davenport e Prusak (1998), a construcdo de um mapa de conhecimento requer
um levantamento de todo o conhecimento dentro de uma organizacdo e por meio disso, €
possivel fazer uma analise identificando os pontos fortes que podem ser explorados, e 0s pontos
fracos, que podem ser otimizados, podendo ser feito através de entrevistas e observagéo no
ambiente de trabalho. Al Hakim (2021) destaca que o mapeamento do conhecimento é uma
ferramenta essencial na estrutura da GC, servindo como uma ponte para sua a absorcao,
representacdo, extracdo até sua a implementacdo, gerando um sistema de gestdo do
conhecimento.

Eppler (2001) faz referéncia ao know-how, know-what, know-who e know-why, quando

citado sobre a motivacdo em relagédo ao mapeamento do conhecimento, uma vez que eles sdo
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pecas principais para a resolugdo de problemas e “expressdes” que trazem um caminho direto
ao resultado.

Para um melhor entendimento sobre o know-how, know-what, know-who e know-why,
Powell e Swart (2005) definem:

a) know-how: ligado diretamente a competéncia e experiencia profissional ao longo dos

anos;

b) know-what: é o saber o que fazer, com uma consciéncia apropriada a cada situacao;

c) know-who: esta forma estd diretamente relacionada a identificacdo dos donos do

conhecimento, aquelas pessoas que tém a maior experiencia e retém a maior parte
dela;

d) know-why: saber o porqué certos fatos aconteceram ou porque vdo acontecer, ndo

apenas de forma geral, mas em cada detalhe.

Para 0 mapeamento podem ser utilizados também os mapas de origem — mapas de
ativos, de estrutura, de aplicacédo e de desenvolvimento - que levantam alguns questionamentos,
como: quais sdo os experts dentro da organizacdo? Quais os ativos? Quais as habilidades-
chaves? Onde aplicar o conhecimento? Como sao descritas as tarefas? (EPPLER, 2001).

Dado esse mapeamento do conhecimento, é possivel seguir para 0s préximos passos em
relacdo a GC. Com o mapeamento, é possivel estabelecer um processo de levantamento,
avaliacdo e link de informacdes, conhecimento, competéncias e experiéncias possuidas por
colaboradores e grupos em uma organizacao (AL HAKIM et al., 2021). Mindjet Mind Manager
(2019), ainda, adiciona que o mapeamento do conhecimento mostra onde o conhecimento pode
ser encontrado dentro de um grupo ou organizagdo e como encontrar aquelas pessoas com

maiores experiéncias.

2.1.2 Explicitacdo do conhecimento

O conceito de conhecimento intuitivo ou ndo codificado foi apresentado por autores,
gue citaram que o conhecimento pode ser classificado como conhecimento explicito ou tacito
(CUMBERLAND; GITHENS, 2012; TAKEUCHI; NONAKA, 2009). Além disso,
pesquisadores estdo, cada vez mais, focados em estudar e descrever 0s processos de
compartilhamento de conhecimento e na conversdo de conhecimento tacito em conhecimento
explicito para aumentar o capital intelectual (MACHADO et al., 2022).

Para Porter (1998), o conhecimento é considerado essencial para a sustentabilidade e

que 0 mesmo deverd ser criado por meio de recursos humanos (RH) treinados. Esse
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conhecimento é estratégico e critico (GOSWAMI; AGRAWAL, 2018) e ganha sustentabilidade
quando as empresas conseguem transformar o conhecimento tacito embutido em seu capital
humano, em conhecimento explicito, que passa a fazer parte de suas rotinas organizacionais e,
portanto, de seu capital estrutural. Van Den Berg (2013) complementa que o conhecimento é
um recurso de valor que se desenvolve por meio de pensamento (préprio e involuntario),
reflexdo (proprio e voluntario, em que a pessoa exerce um pensamento critico) e experiéncia
(tempo de convivio, vivéncia).

O conhecimento tacito é adquirido via experiéncia pessoal e mais dificil de explicar e
explicitar, pois, a priori, todo conhecimento estd na mente dos individuos, ou seja, estdo nas
experiéncias individuais, nas emogdes e valores de cada um, tendo assim, esse conhecimento
para si (LOPEZ-CABARCOS; SRINIVASAN; VAZQUEZ-RODRIGUEZ, 2020). O
conhecimento tacito depende da narrativa, da demonstracdo e de outros meios de se
compartilhar (CUMBERLAND; GITHENS, 2012). Okoroafor (2014) define que os aspectos
tacitos do conhecimento ndo podem ser codificados e sim transmitidos por meio de
treinamentos e adquiridos através da experiéncia pessoal, este € o conhecimento que pode ser
considerado, ndo objetivado. Além disso, Korbi e Chouki (2017) complementa que o
conhecimento tacito € o conhecimento que ndo é explicado.

J& o conhecimento explicito é aquele que é escrito, ou que existe em manuais,
procedimentos e é, facilmente, transferido entre individuos e dentro das organizac6es. Por estar
na forma escrita, no entanto, é altamente suscetivel a ser copiado (CUMBERLAND;
GITHENS, 2012), sendo considerado conhecimento objetivado. O processo de transformacao
do conhecimento tacito em conhecimento explicito é conhecido como codificacdo ou
articulacdo (OKOROAFOR, 2014).

A codificacdo do conhecimento pode ser seguida em alguns passos, como mostra
Venkitachalam e Ambrosini (2017), sendo: capturar, codificar e armazenar o conhecimento de
maneira explicita (ou seja, em bancos de dados, documentos), e tornando, assim, o
conhecimento acessivel a todos dentro da organizagéo.

E interessante ressaltar, também, a importancia dos mecanismos explicitos e tacitos na
transferéncia do conhecimento, pois eles sdo complementares, principalmente no processo de
franquia, em que 0s servigos de suporte continuos auxiliam na transferéncia de conhecimento
tacito e tornam mais facil para os franqueados aplicarem o conhecimento explicito transferido
(BROOKES; ALTINAY, 2017). Ainda assim, & possivel perceber que o conhecimento

explicito é mais facil para se codificar e transferir, uma vez que ele ndo estad somente guardado
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com cada pessoa, dependendo menos delas, ao contrario do conhecimento tacito (PASWAN;
WITTMANN, 2009).

2.1.3 Registro e padronizacdo do conhecimento

O forte impulso para padronizagdo em franquia leva ao desenvolvimento e uso de
conhecimento, seja ele operacional, técnico ou de marketing explicito, onde é transferido por
meio de treinamentos, manuais operacionais padrbes e detalhados de marca e operacao
(PASWAN; WITTMANN, 2009). A padronizacéo é considerada um elemento essencial dentro
do conhecimento, uma vez que isso sustenta a transferéncia do conhecimento de maneira
efetiva, como citam Paswan e Wittmann (2009), com a utilizacdo de manuais de operacao e
diretrizes, bem como programas eletrénicos.

Isso é parte de uma gestdo de informacdes e registros que séo relacionados com a GC
que consiste em ndo apenas lidar com a documentagdo, mas sim, haver uma sistematizacao e
padronizacdo das informacdes (HARALDSDOTTIR; GUNNLAUGSDOTTIR, 2018), gerando
assim conhecimento estruturado, registrado e padronizado, ou seja, 0 conhecimento é descrito

por intermédio de documentagao.

2.1.4 Transferéncia do conhecimento

A transferéncia de conhecimento € um processo que ocorre quando uma pessoa
direciona a outra em um conjunto de conceitos e experiéncias, a respeito de determinado
aspecto da realidade, no sentido de capacitd-la a executar determinada atividade
(FIORAVANTI; STOCKER; MACAU, 2021; RIOS-BALLESTEROS; FUERST, 2022). A
transferéncia de conhecimento pode ocorrer de varias maneiras. Pode se dar entre individuos,
entre departamentos, entre empresas e até mesmo entre combinagdes dessas situacdes
(BENAVIDES-ESPINOSA; ROIG-DOBON, 2011).

A transferéncia de conhecimento é emergente, orientada para a pratica, baseada na
traducdo e em fatores intangiveis, em que é impulsionada pelas comunidades de praticas, que
séo facilitadoras da transferéncia do conhecimento, tendo como principal objetivo melhorar as
atividades por meio das discussdes de melhores préaticas e assim acontecer a transferéncia e
compartilhamento do conhecimento (AZAN; BOOTZ; ROLLAND, 2017). Além disso, a
transferéncia do conhecimento possibilita também o processo de inovagdo aberta com intuito

de alcancar o sucesso inovador (BACON, 2019). Esse sucesso inovador se refere a criatividade
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e ideias revolucionadoras através de estratégias diferenciadas frente a economia global e que
trazem riquezas e conhecimentos para a organizacdo (DYER; GREGERSEN; CHRISTENSEN,
2018).

Porém, para a transferéncia do conhecimento, Bacon (2020) cita que existem alguns
fatores predominantes dentro das organizagdes que determinam o avanco do conhecimento, por
exemplo, a similaridade cultural, a estrutura e a estratégia organizacional (DAY AN; HEISIG,;
MATOQOS, 2017). Sao fatores como esses que determinam o sucesso da franquia, além da eficacia
da transferéncia do know-how do franqueador para os franqueados (GOROVAIA;
WINDSPERGER, 2013).

Guechtouli, Rouchier e Orillard (2013) acrescentam que os autores da transferéncia do
conhecimento podem definir o processo de comunicagdo entre duas partes — o receptor e 0
transmissor, podendo trocar varios tipos de conhecimento, como o conhecimento tacito versus
explicito e que uma combinagdo desses facilitam a transferéncia de conhecimento (Bacon,
2020). Bell e Pham (2021), complementam, citando que transferéncia de conhecimento é
otimizada quando o detentor do conhecimento esta disposto a disseminar 0 mesmo ao inveés de

manté-lo.

2.2 Sistemas de gestao do conhecimento

O conhecimento € um ativo fundamental que possibilita as pessoas a trabalharem e
realizarem suas acOes desejadas de forma inteligente (MILTON; LAMBE, 2016). Para Liu et
al. (2019), o conhecimento é tido como competéncia central, ou seja, principal fonte de
vantagem competitiva e de cria¢do de valor para organiza¢es em todo o mundo.

Jaa GC, segundo Iddy e Alon (2019) e Mardani et al. (2018), é uma ferramenta central
dentro das empresas para identificar as oportunidades e ter uma resposta em relacdo as
mudangas do mercado, guiando para questdes de como, quando e onde investir.

A GC, segundo Iskandar et al. (2017), consiste em trés pilares - pessoas, tecnologia e
processos. Ela é considerada essencial nas empresas, para atender necessidades emergentes,
explorar ativos de conhecimento e gerar novas oportunidades (KHISTE; AWATE, 2018), além
de promover troca de aprendizagem, inclusdo, coordenacdo efetiva e cooperacdo entre
trabalhadores, gerando assim inovacéo e criacdo de valor (WEAVEN et al., 2014). Para Maha
et al. (2017), o processo de GC esté relacionado a performance de inovacdo das empresas, por
meio de aquisicdo do conhecimento, disseminacdo do conhecimento e aplicagdo do

conhecimento.
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Partindo para uma visdo mais ampla do conhecimento, € possivel abordar os conceitos
de sistema de gestdo do conhecimento (SGC), que segundo Milton e Lambe (2016) é
considerado um sistema que é usado para implementar os principios da GC.

Iskandar et al. (2017) cita que um SGC se concentra nos pilares de tecnologia, sendo
estes igualmente importantes e complementares. O SGC é um facilitador de negdcios modernos
e incentivador do sucesso, além de ser um processo que integra pessoas, processos de negacios,
tecnologia e clientes (MARAMBA, 2020).

Além disso, a qualidade do conhecimento ou da informacédo do processo de SGC tem
uma influéncia significativa na satisfacéo e no nivel de desempenho dos individuos que estéo
usando uma determinada tecnologia (OKOUR; CHONG; FATTAH, 2021).

O principal objetivo de um SGC é fazer o melhor uso possivel do conhecimento dentro
das organizacdes, servindo de base para a tomada de decisdo, fomentando cada vez mais o
conhecimento, com a auxilio da tecnologia e facilitando os processos de GC (identificar,
capturar, codificar, armazenar, distribuir e criar conhecimentos), com o objetivo de aplicar esses
processos nas atividades cotidianas e na tomada de decisGes para melhorar a vantagem
competitiva (DE FREITAS; YABER; ZERPA, 2020).

Ainda como complemento, Alavi e Leidner (2001) aborda na literatura que os SGCs se
referem a sistemas de informacé&o aplicados a GC organizacional, desenvolvidos para apoiar e
aprimorar 0S processos organizacionais de criagdo de conhecimento, transferéncia,
armazenamento e aplicacéo.

Por fim, Di Vaio et al. (2021), cita que o SGC influencia o desempenho da empresa,
pois leva a inovacdo, 0 que consequentemente aumenta a vantagem competitiva, uma vez que
é utilizado o compartilhamento e distribui¢do de conhecimento usando socializa¢éo, programas
de treinamento, seminarios e workshops (COLEMAN, 2014).

2.2.1 Préticas de GC

Praticas de GC sdo definidas por Kianto e Andreeva (2014) como o conjunto de
atividades organizacionais e gerenciais que visam otimizar os processos de conhecimento da
empresa. Brown e Stokes (2021) ainda complementam que as comunidades de préaticas (grupos,
troca de ideias entre pessoas etc.) aprendem e desenvolvem o conhecimento para melhorar e
compartilhar esse conhecimento.

Donate e Sanchez de Pablo (2015) sustentam que a implementacdo de préaticas de GC

nas organizacdes é uma tarefa complexa, e que a eficacia e o sucesso de tais praticas dependem
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fortemente do ajuste ao contexto organizacional. Esse ajuste organizacional podera se dar
através de préticas relacionadas a: lideranca para GC, processos, pessoas, tecnologia, processos
de conhecimento, aprendizado, inovacdo e resultados de GC (MEHER; MISHRA, 2022).
Embasando ainda mais estes itens, Inkinen (2016) também cita préaticas que estdo divididas em
quatro topicos: fatores humanos (cultura, pessoas e lideranca); fatores organizacionais
(processos e estruturas); fatores tecnoldgicos (infraestrutura e aplicativos); e fatores de gestéo

(estratégia, metas e medicao).

2.2.2 O ramo de franquias

O negécio de franquias no Brasil, de acordo com a Associacdo Brasileira de Franchising
(2020), teve o crescimento entre 2015-2019 de aproximadamente 34%, com uma receita de
US$ 46 bilhGes e 2.918 franqueados operando 160.958 estabelecimentos, gerando 1,36 milhGes
de empregos. Segundo Galhanone et al. (2019), o Brasil ocupa o 4° lugar no ranking do sistema
de franquias mundial, indicando assim os mercados emergentes como destinos para maiores
investimentos de franqueadores internacionais (MAINARDES et al., 2019).

Apesar de haver os mercados de créditos um pouco restritos, o processo de franquia
continua atraindo pessoas com o comportamento empreendedor (DADA; WATSON, 2013) e
espirito empreendedor que buscam estabelecer e administrar seus proprios negocios
(CUMBERLAND; GITHENS, 2012). A franquia € considerada uma boa alternativa para as
empresas expandirem suas opera¢fes com menor comprometimento de recursos, ritmo de
expansdo mais rapido e maiores retornos (BRETAS; ALON, 2021). Ghantous e Das (2018)
citam que Franquia é um empreendimento em que o franqueador desenvolve a marca, possui 0
know-how e cria 0 modelo de negdcios, e assim vende todo esse conhecimento ao franqueado.
Além disso, esse modelo se trata de desenvolver melhorias continuas, balango entre controle e
inovacdo (KARMENI; DE LA VILLARMOIS; BELDI, 2018), e cria valor para as partes
interessadas do negocio (franqueador, franqueado e clientes) (PASWAN; D'SOUZA;
RAJAMMAY, 2014).

A franquia é desenvolvida por empreendedores que desejam expandir seu negocio.
Gillis, Combs e Yin (2020) descreve que a franquia envolve dois tipos de empreendedores, 0
franqueador, que idealizou a oportunidade de negocio e expande a marca, e o franqueado, que
cuida da marca e do negécio localmente. Com isso, ha o envolvimento da transferéncia de
procedimentos bem estruturados e padronizados para os empreendedores locais, ou franqueados
(MAALOUF et al., 2020). Mainardes et al. (2019) acrescenta, ainda, que o franqueador
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desenvolve e fornece, no minimo, a marca e as rotinas operacionais, ou seja, parte do
conhecimento.

Dentro do processo de franquia, essa explicitacdo do conhecimento € de extrema
importancia, como citam Lindblom e Tikkanen (2010), que além dos franqueadores terem que
gerenciar bem o negdcio, é necessario capturar o conhecimento tacito de cada franqueado e
converté-lo em conhecimento explicito para entdo, disponibilizar para outros franqueados,
melhorando assim a competitividade do sistema de franquia, que esta atrelado ao sucesso na
transferéncia do know-how do franqueador (GOROVAIA; WINDSPERGER, 2013). Essa
disponibilizagdo do conhecimento se d& através de treinamentos continuos, manuais, dentre
outros métodos para o franqueado. Iddy e Alon (2019) complementam que o conhecimento
dentro do processo de franquia é um dos pontos mais importantes, devido a esse know-how em

que o franqueador devera passar para o franqueado.
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3 METODO

Neste Capitulo 3 sdo apresentados os processos metodoldgicos utilizados no trabalho,
de forma a conectar os objetivos, referencial tedrico e, posteriormente, as analises e

consideracdes finais da pesquisa.

3.1 Classificacdo da pesquisa

A escolha quanto a natureza, objetivos, abordagem e métodos foi dado de acordo com
o foco da pesquisa, conforme Miguel (2012) apresentado na Figura 1. Para a realizagdo do
estudo, quanto a natureza, foi utilizada a pesquisa aplicada, uma vez que tem por objetivo gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica da empresa e propor solucdes para 0s problemas
encontrados (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Além disso, Zanella (2011) destaca que a
pesquisa aplicada pode contribuir, também, teoricamente com as novas pesquisas e trazer
conhecimento para as empresas do estudo realizado.

Para isso, foi utilizada a abordagem qualitativa, em que interpretacdo dos fendmenos e
a atribuicdo de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. N&o requer o uso
de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente é fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento-chave (MIGUEL, 2012).

Para conquistar os objetivos deste trabalho, utilizou-se o método de pesquisa de estudo
de casos. O estudo de caso envolveu o estudo profundo dos objetos de maneira que se permitia
o0 seu amplo e detalhado conhecimento (MIGUEL, 2012).

O estudo foi realizado em uma empresa do ramo da educagdo, mais especificamente, o
ensino de idiomas, que possui duas unidades de negécios, localizadas no estado de Minas
Gerais. A escolha da empresa se deu devido ao objetivo dela em se tornar uma franquia e com
iss0 a necessidade em estabelecer os processos pertinentes, juntamente com o inicio da pesquisa
em questdo, o que proporcionou maior facilidade de engajamento das pessoas envolvidas e uma
maior facilidade para coleta dos dados.

A empresa esta no mercado ha aproximadamente 10 anos, oferecendo aulas em formato
presencial e em formato online. Foi escolhido um departamento a ser trabalhado, com intuito
de se ter um maior foco e profundidade nas andlises. Esse departamento foi o de recursos
humanos (RH), por ser um setor de bastante abrangéncia para as empresas e de grande

importancia para o desenvolvimento dos demais processos de qualquer empresa.
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Figura 1 — Classificagdo da pesquisa cientifica em Engenharia de Produgdo
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Fonte: adaptado de Miguel (2012).

3.2 Coleta de dados

Para realizar a pesquisa foi utilizado de observacdo do local de trabalho, ou seja, o
ambiente da empresa, no dia a dia de trabalho e rotinas dos colaboradores (apresentado no
Quadro 2). Foi utilizado, também, entrevistas semiestruturadas guiadas por um protocolo
(Anexo A). A estrutura do protocolo foi dividida em basicamente duas partes, sendo elas:
primeira parte — abordagem para melhor entendimento geral da empresa e Sseus processos, as
rotinas, formas de comunicacdo e de compartilhamento do conhecimento entre niveis e pessoas;
segunda parte —abordagem para entender a importancia de um SGC para o contexto da empresa,
como ¢€ vista a estratégia da organizacdo e abordagem sobre a possibilidade de se tornar uma
franquia em breve.

No que tange as entrevistas, foram entrevistados 5 profissionais, dentre eles
colaboradores e sécios, que possuem amplo conhecimento do processo da organizacao e que
possuem pelo menos 3 anos de empresa. Dentre 0s entrevistados, foram incluidos
colaboradores, como os coordenadores, corpo administrativo e os donos da empresa (Quadro
2), 0 que permitiu ter diferentes vises nas entrevistas.

Todas as entrevistas foram feitas presencialmente, com auxilio do protocolo
semiestruturado para essa finalidade. Todas as entrevistas foram registradas através de
anotacOes pela pesquisadora e transcritas para o Microsoft Excel, todas elas compiladas em uma

aba do documento.
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E importante destacar que o protocolo foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa,
CAAE: 42856621.6.0000.5150 - Parecer: 4.691.852.

Quadro 1 — Detalhamento das entrevistas

Entrevistados Cargo Data Tempo aprox.
Entrevistado 1 (E1) Professor 19/10/2021 27 min
Entrevistado 2 (E2) Auxiliar Administrativo 19/11/2021 45 min
Entrevistado 3 (E3) Coordenador Comercial 21/10/2021 34 min
Entrevistado 4 (E4) Sécio 30/11/2021 25 min
Entrevistado 5 (E5) Coordenador Pedagdgico 03/12/2021 50 min

Fonte: elaborado pela autora.

Além de entrevistas, foi possivel o acesso a documentos e dados pertinentes, para se
entender melhor todos os processos, departamentos, pessoas e assim, responder aos objetivos
do estudo (apresentado no Quadro 3). Todos esses procedimentos foram desenvolvidos pela
pesquisadora, sob autorizacdo da empresa. Assim, foi feito todo o estudo necessario, com o
auxilio dos dados acima citados.

Ap0s toda a coleta de dados, observacGes percebidas e comentérios tecidos no local de
trabalho, esses dados foram processados por meio de documentos digitais (Microsoft Word e
Excel), para melhor mapeamento das informacdes e analises delas, sendo estas informacoes

revisadas e validadas pelos entrevistados.

Quadro 2 — Detalhamento da coleta de dados e informag6es por observacao

Coleta de dados Como? Periodo

Acesso ao sistema, navegacdo e extracdo de

Sistema de gestdo pedagdgica relatorios

Acesso ao sistema, navegacao e extracdo de

Sistema de gestdo financeira L
relatorios

Ao longo de uma semana
(segunda a sexta-feira),
revezando entre parte da tarde
e parte da manha

Manual de RH Acesso ao manual, leitura, analise dele

Documentos pertinentes aos

Drocessos Acesso ao manual, leitura, analise dele

Observacdes no local da Observagdo em campo do dia a dia de trabalho
pesquisa dos colaboradores

Fonte: elaborado pela autora.
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Para o complemento da coleta de informacGes, foi realizada a observagéo pela
pesquisadora, anotagdes de acontecimentos do dia a dia da empresa e conversas informais com
os colaboradores, autorizados para tal finalidade. Seguindo a metodologia proposta, na fase da
coleta de informacdes junto as duas unidades de negdcio envolvidas, foram anotadas quaisquer
impressdes que ocorreram de uma forma proativa, essas anotagdes foram feitas em documentos
via planilha Excel, em abas do documento para essa finalidade.

Em outras palavras, houve a observacdo, a anotacdo, a interacdo com os envolvidos
explorando 0s pequenos temas e, novamente, marcando as novas observacfes e 0s
pensamentos.

Ao final das observacdes feitas ao longo do trabalho, foi feita a revisao e validagdo das

informacBes com os entrevistados.

3.3 Tratamento dos dados

Para o tratamento dos dados, foi utilizado, primeiramente, anotagdes via Excel e Word.
Essas anotacdes foram colocadas em ordenacédo de assuntos similares.

Posteriormente, foi realizada uma andlise e elaboradas tabelas com intuito de melhor
visualizacao de todos os processos e como cada um se encontra na empresa, essas tabelas séo
mostradas no Anexo B. Com isso, foi possivel dar inicio as analises dos achados da pesquisa,
confrontando a abordagem tedrica ja realizada ao longo do estudo.

A analise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de tal forma que possibilitem
o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacdo. Ja a interpretacdo tem
como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, o que € feito mediante sua ligacao
a outros conhecimentos anteriormente obtidos (GIL, 1999).

E importante deixar claro que, todos os dados expostos no Anexo B foram validados

pelos entrevistados que participaram da pesquisa.
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4 RESULTADOS

O capitulo 4 trata dos resultados da pesquisa, sendo que abaixo serd apresentado a
descricdo da empresa de estudo, a descrigcdo do processo em que foi dado o foco do estudo, com
0s subprocessos pertinentes. Para cada subprocesso, foram definidos alguns pontos para serem
observados (pontos positivos, negativos e local de armazenamento) e que foi pontuado como
pertinente para elaboracdo dos diagndsticos. Esses pontos foram definidos pela pesquisadora,
com intuito de colaborar para a construcdo do posterior mapeamento do conhecimento. Todos
os dados aqui relatados foram extraidos das entrevistas realizadas, documentos acessados e
observagdes no local da pesquisa. Importante destacar que todos as informacdes aqui descritas,
ao final das entrevistas, observacdes e anotacdes, foram validadas pelos entrevistados.

4.1 Descricdo detalhada da empresa

A descricdo da empresa abaixo apresentada, foi elaborada através de manuais da
empresa acessados e através das entrevistas realizadas. Essas informacdes foram validadas com
as pessoas pertinentes.

A empresa estudada teve seu inicio ao final de 2011, por meio de aulas privadas, ou
seja, uma pequena sala montada para atender alunos particulares, e, a principio, em pequena
escala. A empresa consistia, no inicio, de pequenas aulas de conversa¢do e aprendizado no
idioma, mais especificamente o inglés. Com o passar do tempo e aumento da demanda, iniciou-
se 0 processo de expansdo, com a necessidade de contratacdo novos profissionais e abertura de
um local adequado para a prestacdo dos servicos.

Em 2016, um novo investidor passou a fazer parte da equipe. Em 2017, com uma
unidade semiestruturada, os sécios investiram em uma 22 unidade de negdcio. Em resumo, a
empresa, no ano de 2022, segue com 2 unidades fisicas e atendendo ao seu publico no formato
presencial e online, com objetivo de se tornar uma franqueadora na area do ensino de idiomas.
Assim, a estrutura da empresa é composta por alguns departamentos, sendo eles: administrativo,
pedagdgico, comercial, marketing, Tl e desenvolvimento de produto, descritos a seguir e
apresentados na figura 2, como forma de ilustrar melhor:

a) pedagogico: departamento considerado chave para a empresa, por ser responsavel
por todo o conhecimento passado para os alunos, metodologia do ensino,
atendimento ao cliente e corpo pedagdgico;

b) administrativo: o departamento administrativo, engloba a area financeira e area de

RH (que faz parte o departamento pessoal, gestdo de resultados e gestéo de pessoas);
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c) comercial: departamento novo na empresa, foi criado e desenvolvido a metodologia
ha aproximadamente 3 anos. E o setor responsavel pela captagdo de novos alunos
para a escola, seja para o formato presencial ou online;

d) marketing: departamento responsavel por toda a producdo de conteddo em redes
sociais e auxilio ao comercial para a captacdo de novos alunos;

e) Tl: departamento responséavel por todo auxilio a equipamentos de informatica e
tecnologia da empresa;

f) desenvolvimento de produtos: departamento responsavel pelo desenvolvimento de

novos produtos e melhorias/inovagdo para os produtos ja existentes.

Figura 2 — Estrutura Organizacional

Diretor/Sécio

- Recursos Humanos Pedagégico Comercial Marketing
- Financeiro

Administrativo:

Tecnologia da Desenvolvimento de
Informagdo produto

Fonte: elaborado pela autora.

4.2 Descricdo do processo a ser trabalhado

O processo trabalhado durante a pesquisa foi a area de RH. Na empresa em estudo, a
area de RH é um departamento novo e com oportunidades de melhorias. Na ocasido da criacdo
da empresa, o foco foi dado a area pedagogica, por ser a responsavel pela metodologia do
ensino. Ja essa area de RH ndo foi priorizada, sendo feito na maioria dos casos e durante todo
0 tempo, sem uma estruturacdo e formalizagdo nos processos, 0 que gerou gargalos em reter
conhecimento, padronizar processos e ter resultados positivos neste setor para a empresa.

E visto, que organizacdes e pesquisadores tém trazido em pauta o valor da area de RH,
em relacédo a selecéo, engajamento, retencdo e desenvolvimento dos colaboradores, sendo isso
fator primordial no desempenho da empresa (ZEHIR et al., 2016). Com isso, no ano de 2021,
a empresa comecgou a investir nesta area, que diz respeito a um conjunto de técnicas e
conhecimentos da area administrativa da empresa, bem como, toda a parte de gestdo de pessoas

e departamento pessoal. Tem como objetivo principal “alcancar as metas da empresa,
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proporcionar o bem-estar dos colaboradores e auxiliar em todos os processos burocraticos
trabalhistas” (E4).

No ano de 2022, o departamento foi dividido em 3 subareas, sendo elas: gestdo de
pessoas, gestdo de resultados e departamento pessoal, como mostra a Figura 3. Nos subtdpicos
a seguir, serdo abordadas as subareas de RH com seus respectivos subprocessos, seguindo o
sequinte padrdo: A — Definicdo; B — Pontos positivos; C — Pontos negativos; D — Local de
armazenamento do subprocesso (caso haja alguma documentacdo pertinente). Importante
destacar que todos os pontos abordados abaixo foram coletados via entrevistas, observacoes no
local de estudo e através de documentos pertinentes da empresa, €, ao final, validadas todas as

informagdes com as pessoas pertinentes e autorizadas para tal finalidade.

Figura 3 — Estrutura da empresa — RH detalhado

- ~
EMPRESA
A J
4 ‘ ™~
Diretor/Sécio

A S

|
| ] | |

. Tecnologiada Desenvolvimento de
Pedagdgico Comercial Marketing T produto

Administrativo:
- Recursos Humanos
- Financeiro

RECURSOS
HUMANOS

Departamento Gestédo de Gestdo de
pessoal pessoas resultados

Fonte: Elaborado pela autora.




28

4.2.1 Gestao de pessoas

Esta subarea esta relacionada ao que diz respeito aos colaboradores, desde o
recrutamento e selecdo, até a demissdo/desligamento. De acordo com os entrevistados, foi
citado que esta subarea diz respeito a todo o processo do colaborador na empresa, ndo somente
de uma maneira automatizada e sim, de uma maneira humanizada, de forma que, “a experiéncia
desse colaborador dentro da empresa seja agradavel e com muitos aprendizados” (E1).

O processo de Gestdo de Pessoas pode contribuir para que as organizacfes sejam
eficazes, contribuindo para a colaboragéo dos profissionais, tanto para alcangar seus objetivos
individuais quanto os organizacionais. Abaixo é apresentado os processos relacionados a

Gestdo de Pessoas (Quadro 4).

Quadro 3 — Processos Gestdo de Pessoas

Recrutamento e Selecédo
Treinamento onboarding
Disseminar cultura da empresa
Gestdo clima organizacional
Feedback de satisfacdo funcionério
Job description

Plano de carreira

Feedback demissional
Fonte: Elaborado pela autora.

GESTAO DE PESSOAS

A seqguir, sera apresentado uma breve descri¢do de cada processo, abordando também
0S pontos positivos e negativos identificados em cada um destes, por meio das entrevistas
realizadas e de toda a observacdo no local da pesquisa, sendo cada parte, validada com as

pessoas participantes das entrevistas.

4.2.1.1 Recrutamento e selecdo

O processo de Recrutamento e Selecdo é responsavel por atrair, recrutar e selecionar
pessoas da organizacio, de acordo com o cargo/funcéo que é oferecido no momento. E o pilar
que envolve o esforco da organizacdo para mapear profissionais capacitados, seja no nivel
técnico e/ou comportamental, e investir na formag&o de colaboradores qualificados alinhados a

cultura da empresa (adaptado das entrevistas, manuais e observagoes).
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Pontos positivos: Os entrevistados da empresa tém a consciéncia e reconhecimento que
é um ponto que precisa ser trabalhado e consequentemente melhorado, pois é um item que ja

percebem que é necessario para a empresa. Um dos entrevistados citou:

A empresa sabe e reconhece que esta com falha nesse processo, pois esta aberta para
sugestdes e ajudas, e além de tudo, disposta a mudar essa forma de trabalhar. O
recrutamento e selecdo de uma empresa € a base para se conseguir pessoas boas e
capacitadas para exercer o trabalho exigido. (E1).

Pontos negativos: Na empresa, este subprocesso esta bastante desatualizado e sem

padrdo. O entrevistado citou:

Cada gestor faz da sua maneira e de acordo com o0s conhecimentos pessoais e
experiéncias ao longo dos anos. Nao ha um padrao/manual de como selecionar
candidatos, onde buscar, quais as etapas de selecéo, quais as datas de abertura dos
processos etc. Isso, consequentemente tem acarretado grandes perdas no processo e
na atracédo e retencdo dos candidatos. (E2)

Local de armazenamento: o local de armazenamento dos documentos relacionados a
este processo ndo esta definido, uma vez que cada gestor utiliza seu proprio guia para essa parte
de recrutamento e selecdo. De forma geral, documentos pertinentes a este processo se

encontram na nuvem, segundo relatos dos entrevistados.

4.2.1.2 Treinamento onboarding

O termo onboarding refere-se a fase de adaptacdo de recém-contratados da empresa. A
ideia do treinamento é tornar esse processo de integracdo “mais simples, confortavel e
acolhedor para o novo funcionario” (E4).

A primeira impressao €, muitas vezes, decisiva e, por isso, precisa ser de fato, positiva.
As préticas de onboarding consistem em apresentar de forma clara a cultura organizacional e
estabelecer um vinculo entre os novos colaboradores e as atividades a serem desenvolvidas por
eles, facilitando o processo de adaptacdo no novo trabalho, além de conhecer melhor os colegas
de trabalho que j& estdo na empresa ha mais tempo (adaptado das entrevistas, manuais e
observacoes).

Pontos positivos: este processo ja e estabelecido e padronizado para o departamento
pedagogico da empresa, ou seja, a cada 6 meses acontecem novas contratacbes do corpo
pedagdgico (em sua maioria, professores) que passam por todo um treinamento durante

algumas semanas, para ser introduzido a metodologia de ensino, conhecer os colegas de
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trabalho, passar por etapas da nova rotina, dentre varias outras coisas relacionadas a funcdo que
este ird exercer, como cita o entrevistado: “Para os professores hd um treinamento completo,
de aproximadamente 2 semanas. Eles passam por treinamentos sobre a metodologia,
treinamentos sobre como dar aula e por um periodo de conhecimento da escola.” (E2).
Pontos negativos: este processo é apenas definido e padronizado para o corpo
pedagogico (professores). Para o restante dos departamentos/cargos ndo h& nenhuma
padronizaco e forma de treinamento onboarding para os novos colaboradores. E sempre feito
“na correria” e acaba ndo tendo um bom inicio de jornada na empresa, como declara um dos

entrevistados abaixo:

Acredito que os processos de forma geral tém um grande espaco para melhoria e
falando um pouco sobre 0 RH, mais especificamente o treinamento de onboarding
dos funcionarios, acho bastante precario, sempre ha desligamentos na correria e
acaba que a pessoa que entra ndo consegue ter um treinamento efetivo e realmente
aprender as atividades necessarias para aquele cargo especifico, 0 que gera muitos
erros e retrabalhos, se tivesse pelo menos algum manual abordando cada atividade
que é feita, como essa atividade é feita, ja ajudaria bastante esses novos funcionarios
e aliviava também o gestor da vaga, que sempre precisa ‘apagar o fogo’ nessas
situagdes. (E2).

Local de armazenamento: todo esse treinamento esta disposto na nuvem das escolas e
guem tem acesso a esses documentos é somente 0s coordenadores pedagdgicos e as pessoas

responsaveis pelos treinamentos.

4.2.1.3 Disseminacédo da cultura da empresa

A cultura da empresa € o conjunto de crencas, habitos, valores e atitudes das pessoas da
organizacdo, sendo capaz de motivar os funcionarios e influenciar no desempenho da empresa,
refletindo diretamente na satisfacdo dos clientes (adaptado das entrevistas, manuais e
observacoes).

E ainda importante destacar que a cultura da empresa é baseada na crenca e ideias
principalmente dos fundadores/sécios (adaptado das entrevistas, manuais e observagoes).

Pontos positivos: N&o foi citado ponto positivo em relagdo a cultura, uma vez que ela
ainda ndo é estruturada, como foi citado ao longo das entrevistas e pelo entrevistado logo
abaixo.

Pontos negativos: Antes da disseminacdo da cultura, € necessario ter bem descrito e
desenhado a cultura da empresa, o que estd em falta dentro organizacdo estudada. A declaragdo

abaixo exemplifica isso muito bem:
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Qual a cultura da empresa? Este é um ponto interessante. Vejo que hoje a cultura da
empresa ndo estd bem estabelecida, vejo muitas mudancas, ou talvez essa seja uma
cultura, certo? Cultura de mudancas|...] Mas sinto falta de termos um manual da
cultura, ou um folheto que seja, falando um pouco da histéria da empresa, as rotinas
comuns, os valores, apresentando a historia dos fundadores, coisas desse tipo. Acho
que isso auxiliaria até mesmo para o treinamento de onboarding dos novos
funcionarios e dos que ja estdo com a gente, ja que eles ndo tém esse conhecimento.
(E1).

Local de armazenamento: ndo existe um local de armazenamento.

4.2.1.4 Gestao clima organizacional

A pesquisa de clima organizacional tem por objetivo identificar o grau de satisfacdo e a
motivacao dos colaboradores da empresa. O Clima Organizacional esta diretamente ligado a
maneira como o colaborador percebe a empresa com a sua cultura, suas normas, Seus usos e
costumes, ou seja, € um conjunto de valores, atitudes e padrdes de comportamento, formais e
informais, existentes em uma organizacdo (adaptado das entrevistas, manuais e observacdes).

Pontos positivos: Nao foi citado ponto positivo.

Pontos negativos: uma vez que ndo tem uma cultura bem definida, rodadas de feedback
com os funcionarios bem estruturadas, nao é possivel fazer uma gestao do clima. O entrevistado
complementou: “A pesquisa de clima organizacional ndo existe e consequentemente, ndo €
possivel se fazer uma gestéo sobre isso.” (E4).

Local de armazenamento: ndo existe um local de armazenamento.

4.2.1.5 Feedback de satisfacdo funcionario

A pesquisa de satisfacdo € considerada um dos fatores de extrema importancia para a
organizacao. Por meio dela, é possivel saber com mais assertividade como os colaboradores se
sentem em relacgdo ao trabalho e como isso afeta suas rotinas (adaptado das entrevistas, manuais
e observacoes).

Pontos positivos: N&o foi citado ponto positivo.

Pontos negativos: mais uma vez, além de ja existir algo em relacdo a feedback dos
funcionarios, mesmo que seja informal, esse processo acontece apenas para O COrpo
pedagdgico. No corpo pedagdgico, € um processo informal e ndo padronizado, o que dificulta
realmente entender as necessidades dos funcionarios e para o restante da equipe, ndo existe nem

esse processo informal, como é delineado no relato:



32

Desde que entrei na empresa, senti falta de rodadas de feedback formais para que eu
e até mesmo minha equipe pudesse crescer pessoalmente e profissionalmente, reparei
que isso acontece no pedagdgico, mas para as outras areas, nao vejo isso com tanta
frequéncia, nao sei se seria responsabilidade do RH da empresa ou dos lideres. (E3).

Local de armazenamento: ndo h& um local de armazenamento, ja que as rodadas de
feedback sdo feitas “aleatoriamente” e 0s comentarios sdo guardados em documentos de acordo
com cada gestor. Uma das coordenadoras ressaltou: “Faco as rodadas de feedback com meus
liderados constantemente e faco as anotagdes pertinentes a conversa em um documento no

word, onde consigo acessar e ndo perder o que foi falado.” (E1).

4.2.1.6 Job description

Job description, ou descricdo de cargo, é uma atividade do departamento de RH
responsavel por fornecer informacdes sobre determinada funcéo. E € utilizada para o anuncio
de vagas e no onboarding do colaborador (adaptado das entrevistas, manuais e observagoes).

Pontos positivos: este subprocesso ja € bem estabelecido e padronizado para parte da
empresa, necessitando apenas de atualizac6es (verificado através de documentos observados).

Pontos negativos: este subprocesso € apenas definido e padronizado para o corpo
pedagogico (professores). Para o restante dos cargos nao ha nenhuma padronizacao e necessita
de uma atualizacdo, ja que foi elaborado em meados de 2019 e depois disso houve muitas
mudancas, seja cargos extintos e/ou modificados. A falta do Job description para os cargos

pode afetar o desenvolvimento de algumas atividades, como relatado a seguir:

Tivemos um processo seletivo para o Client Success e ndo sabia o que colocar na
descri¢do da vaga, dai, tive que elaborar uma descri¢éo naquele momento de acordo
com 0 que eu mais achava pertinente, além disso, quando fiz a contratagdo do
funcionario, ndo tinha um documento que relatava as atividades desenvolvidas por
aquele cargo, o que gerou bastante retrabalho. (E5).

Local de armazenamento: esta disposto na nuvem das escolas e quem tem acesso a

esses documentos é somente 0s coordenadores e responsavel pelo RH.
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4.2.1.7 Plano de carreira

Plano de carreira € um documento que estipula o caminho que cada funcionario vai
percorrer dentro da empresa. Ele determina as competéncias necessarias para cada posicao
hierdrquica e qual é a expectativa da empresa em relacdo aquela posicdo (adaptado das
entrevistas, manuais e observagoes).

Pontos positivos: este subprocesso ja é bem estabelecido e padronizado para parte da
empresa, necessitando apenas de atualizac6es (verificado através de documentos observados).

Pontos negativos: este subprocesso é apenas bem definido e padronizado para o corpo
pedagogico (professores). Para o restante dos cargos ndo ha padronizacao e nenhum documento
que detalhe como o funcionario pode crescer dentro da empresa (identificado através dos
documentos e entrevistas).

Local de armazenamento: esta disposto na nuvem das escolas e quem tem acesso a

esses documentos € somente os coordenadores e responséavel pelo RH.

4.2.1.8 Feedback demissional

Entrevista de desligamento é uma conversa entre o profissional de RH e o funcionério
que foi desligado da empresa. Essa entrevista tem como objetivo coletar feedbacks do ex-
colaborador para um melhor entendimento do real motivo do desligamento (adaptado das
entrevistas, manuais e observacoes).

Pontos positivos: Né&o foi citado ponto positivo.

Pontos negativos: Ndo h& uma entrevista formal de desligamento do funcionario, é
sempre feito um bate papo informal para tentar entender o que aconteceu, porém, algumas vezes
isso € ineficiente, como citou um dos entrevistados: “Ja aconteceu de funcionario sair
insatisfeito com a empresa e a empresa ficar sabendo apenas por “conversas de corredor”, 0
que gerou grande perda e uma imagem até ruim para a empresa” (E2).

Local de armazenamento: ndo ha um local de armazenamento, ja que as 0s bate papos

de feedback sdo feitos informalmente.
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4.2.2 Gestdo de Resultados

Esta subérea se define pela gestio das metas e objetivos da empresa. E o controle de
todos os indicadores chaves de performance (KPI's)! de cada departamento da empresa
(adaptado das entrevistas, manuais e observacdes).

Os KPIs séo importantes para o planejamento e controle por meio de informagGes de
suporte, principalmente informacgdes quantitativas, criando transparéncia e apoiando 0s
tomadores de decisdo da gestdo (BADAWY et al., 2016).

Para o estudo serd abordado as seguintes atividades, conforme apresentado no quadro

Quadro 4 — Processos Gestao de Resultados

Anélise de performance/resultados individual

Anélise mensal de KPIs
Fonte: elaborado pela autora.

GESTAO DE RESULTADOS

4.2.2.1 Analise de performance/resultados individuais

E o item responsével por proporcionar feedbacks sobre resultados individuais de cada
colaborador, avaliar o nivel de engajamento no trabalho e averiguar a produtividade dos
funcionarios (adaptado das entrevistas, manuais e observacoes).

Pontos positivos: Né&o foi citado ponto positivo.

Pontos negativos: Ndo ha uma analise de performance e/ou resultado individual formal
para os colaboradores, ¢ sempre analisado via conversas informais para tentar analisar 0s
resultados de uma forma geral, porém, é totalmente ineficiente, uma vez que nao se consegue
medir com precisao os resultados que cada funcionario esta trazendo ou ndo para a empresa. O

entrevistado citou alguns pontos:

Sinto falta desse acompanhamento de performance individual, pois nunca sei ao certo
se estou indo bem ou mal nas tarefas em geral. Sinto falta de um acompanhamento
mais de perto, € como se eu tivesse os KPIs, mas ninguém esta realmente
acompanhamento eles més a més para que pudéssemos melhorar e realmente
acompanhar de perto ao longo do més para reverter quando ha um resultado ruim.
(E3).

Local de armazenamento: Ndo ha um local de armazenamento, uma vez que nao ha

um documento formal para esse processo.

! Do inglés ‘Key Performance Indicators’.
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4.2.2.2 Anélise mensal de KPlIs

Trata-se de uma ferramenta de gestdo empregada para analisar os indicadores mais
importantes da empresa. Os KPIs tém a resposta, permitindo acompanhar em ndmeros 0s
resultados de tudo aquilo que agrega valor ao negdcio (adaptado das entrevistas, manuais e
observacdes).

Pontos positivos: Ha uma reunido mensal para analise dos KPIs gerais da empresa para
acompanhamento e apresentagdo dos resultados para os colaboradores (extraido durante
observagdes e entrevistas).

Pontos negativos: Mesmo havendo a reunido mensal, ndo ha um real acompanhamento
das metas e resultados, além de ndo haver um plano de acao efetivo com acompanhamento para
cada més, naqueles KPIs que ficaram abaixo da meta.

“O acompanhamento dos resultados da empresa de forma geral ndo é satisfatdrio, vejo
que sdo acompanhados apenas em dias de reunido.” (E4).

Local de armazenamento: Ndo ha um local de armazenamento, uma vez que nao ha

um documento formal para esse processo.

4.2.3 Departamento pessoal

Subérea burocratica e documental relacionada aos colaboradores. Todo 0 processo
admissional (contratos, assinatura de carteira de trabalho etc.), onboarding (processamento de
folha de pagamento, vale-transporte etc.) e demissional (rescisdo de contrato etc.) esta alocado
no departamento pessoal (adaptado das entrevistas, manuais e observacdes).

Para o estudo sera abordado as seguintes atividades, conforme citado no Quadro 6:

Quadro 5 — Processos Departamento Pessoal

Contratagéo
DEPARTAMENTO PESSOAL | Demissao

Folha de pagamento
Fonte: elaborado pela autora.
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4.2.3.1 Contratacdo

Uma das partes burocraticas da area de RH é a etapa de contratacéo, onde ¢ alinhado e
definido o cargo e a modalidade de contrato. Ha diversas formas de contrato de trabalho —
funcionarios efetivos, jovem aprendiz, estagiarios, entre outros. Para cada situacdo, a empresa
utiliza uma das formas pertinentes e de acordo com as leis (Adaptado do Manual de RH da
empresa).

Pontos positivos: este subprocesso ja é estruturado e padronizado na empresa.

Pontos negativos: a empresa ja tem a estrutura e padronizagdo para esse processo,
porém esta faltando passar por uma atualizacdo, ja que a ultima foi em 2019 e desde entéo

houve muita mudanca.

A empresa ja tem alguns processos definidos, mas que precisam passar por uma
atualizagdo mais répida, por exemplo, o manual de RH da empresa esta
desatualizado o que acarretou falha no processo de assinatura do contrato
admissional, pois 0 mesmo estava desatualizado. (E1)

Local de armazenamento: manual de RH, na nuvem da empresa.

4.2.3.2 Demissao

A demissdo entra também em uma das partes burocraticas do RH, ap6s 0 momento em
que o funcionario pede desligamento ou a empresa opta pelo desligamento do funcionério
(Adaptado do Manual de RH da empresa).

Pontos positivos: este subprocesso é estruturado e padronizado na empresa.

Pontos negativos: a empresa ja tem a padronizacdo para esse processo, esta faltando
passar por uma atualizagdo, ja que a ultima foi em 2019 e desde entdo houve muita mudanca.

Local de armazenamento: manual de RH, na nuvem da empresa.

4.2.3.3 Folha de pagamento

A folha de pagamento é um documento em que descreve como é feito todos os célculos
dos salérios dos colaboradores, sendo todas as entradas e saidas de acordo com as leis
trabalhistas e com contrato de trabalho (Adaptado do Manual de RH da empresa).

Pontos positivos: este subprocesso é estruturado e padronizado na empresa.
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Pontos negativos: é feito hoje, grande parte, manualmente, através de planilha de Excel.

Local de armazenamento: manual de RH, na nuvem da empresa.

Nesta secdo foram abordadas algumas consideracbes sobre os subprocessos do

departamento de RH. De forma geral, foi possivel perceber a falta de padronizacéo e atualizagdo

de documentos, bem como uma dificuldade em ter os conhecimentos pertinentes ao processo

retidos e estruturados, para que assim estejam de forma explicita e possam ser transferidos com

facilidade. Através dessas observacOes, na secdo posterior, foi abordado uma sintese desses

resultados, de maneira que foi possivel analisar e criar diretrizes de melhoria para a empresa.

4.3 Diagnostico

No Quadro 7 foi apresentado uma sintese dos resultados abordados ao longo do Capitulo

4. Maiores detalhes poderéo ser consultados nos Apéndices A e B. A partir disso, foi possivel

fazer o diagnostico e propor diretrizes com intuito de se alcangar os objetivos do trabalho.

Quadro 6 — Sintese dos achados

(continua)
Processos Explicito | Padronizado | Armazenado Acessivel Transferido Insrg(;’;%(;?as
Contratagéo Sim Sim* Nuvem Coordenador de Né&o Né&o

RH




Nuvem e

Coordenador de
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Recrut?mento Parte sim Parte sim Manual de RH, Nao Nao
e Selecao Coordenador
RH L
Pedagdgico
Coordenador de
Treinamento RH Apenas para Apenas para
onboarding Parte sim Parte sim Nuvem Coor deﬁa dor departamento | departamento
Pedagdgico pedagégico pedagégico
Disseminacéo
cultura da Nao N&o NA NA NA NA
empresa
Gestao do
clima Nao N&o NA NA NA NA
organizacional
Feedback de
satisfacéo Nao Né&o NA NA NA NA
funcionario
Coordenador de
o . . RH Apenas para Apenas para
Job description | Parte sim Parte sim Nuvem Coor der;a dor departamento | departamento
Pedagbgico pedagogico pedagogico
Coordenador de
Plano de . . RH Apenas para Apenas para
carreira Parte sim Parte sim Nuvem Coor der;a dor departamento | departamento
Pedagbgico pedagdgico pedagdgico
Feed_bgck Parte sim Parte sim Nuvem Coordenador de Néo Nao
demissional RH
Analise de
performance/ Parte sim Parte sim Nuvem Coordenador de Nao Néo
resultados RH
individuais
Analise
mensal de Sim Sim* Nuvem Coordenadar de Nao Nao

KPIs

RH
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Quadro 7 (continuacgdo) — Sintese dos achados

(conclusdo)

Subprocessos | Explicito | Padronizado | Armazenado Acessivel Transferido Ins;aortli(:]cggas
Contratacéo Parte sim Parte sim Maguﬂl de CoordeRnljdor de Néo Né&o
Demissao Parte sim Parte sim Manual de | Coordenador de Né&o Né&o

RH RH
Folha de Néo NZo NA NA NA NA
pagamento

Fonte: elaborado pela autora.

A partir do Quadro 7, foi possivel propor melhorias utilizando embasamento do SGC
discutido ao longo do trabalho, utilizando alguns passos importantes do conhecimento, sendo
eles: Processo com conhecimentos explicitos? Processo com conhecimentos padronizados?
Processo com conhecimentos armazenados? Processo com conhecimentos acessiveis? Processo
com conhecimentos transferidos? Processo com conhecimentos inseridos nas rotinas? Com
isso, corrobora com a melhoria dos processos da empresa, auxiliando assim na construcdo de
uma franquia no futuro. O Quadro 8 mostra todos as propostas para todos 0S processos
referentes ao setor estudado.

As propostas seguiram o ciclo da GC e foram divididas para melhor entendimento entre
0s processos ja detalhados, que sdo eles: Gestao de pessoas, gestdo de resultados e departamento

pessoal.

4.4 Propostas gestao de pessoas

Para as propostas foram utilizadas as dimens@es abordadas no Quadro 7 — Sintese dos
achados) — dimensdo de explicitacdo, de padronizacao, de armazenamento, de acessibilidade,
de transferéncia e de insercdo na rotina — identificando quais os pontos necessitavam de
melhorias, sendo possivel assim estabelecer propostas para a empresa do estudo.

No Quadro 8, a seguir, foram apresentados 0s processos do departamento abordando as
dimensGes acima citadas e trazendo proposi¢Oes de melhorias de acordo com a gestdo do

conhecimento.




40

Quadro 7 — Proposta de melhorias para Gestdo de Pessoas

(continua)

PROCESSO

PROPOSTA EXPLICITACAO

PROPOSTA PADRONIZAGCAO

GESTAO DE
PESSOAS
Recrutamento e Selecéo
Treinamento
onboarding
Disseminagdo cultura da
empresa
Gestdo do clima
organizacional
Feedback de satisfacéo
funcionério
Job description
Plano de carreira
Feedback demissional

Concentrar todo o documento em
apenas um arquivo, detalhando todas
as etapas do processo em questdo, de

forma clara para os responsaveis.

A parte que esta concentrada em

conhecimentos tacitos das pessoas,

passar pelo processo de explicitacdo
através de criacdo de documentos

pelas pessoas que possuem esse

conhecimento, fazendo o registro

deste. Sugestao de se criar memoria

organizacional, através dos
documentos.

Passar pela explicitacdo do
conhecimento, utilizando o
mapeamento do conhecimento,
sendo possivel utilizar de
entrevistas, bate-papo etc.
Poderd ser utilizado também a
criacdo, compartilhamento e
transferéncia do conhecimento entre
pessoas pertinentes para sistematizar
e aplicar o conhecimento nas reas
necessarias.

Passar por uma etapa de atualizacdo das
informacdes contidas no arquivo digital, em
um novo padrdo definido pela empresa para

todos os tipos de documentos.
Padronizar os documentos existentes e 0s que
serdo criados de acordo com a proposta
anterior.

Padronizar o processo e as etapas deste para
todos os setores da empresa.
Estabelecer e padronizar o manual de cultura
da empresa.

Passar pela etapa de cria¢do das informacgdes
citadas na proposta anterior.
Padronizar os documentos criados através de
um Manual da Cultura.
Padronizar os documentos criados através do
sistema de gestdo integrado. Adicionar parte
do contetdo no manual de gestdo, de forma a
otimizar a gestdo da cultura e do clima.
Padronizar para todos os setores da empresa.
Adicionar parte do contelldo no manual de
gestdo, de forma a otimizar a gestdo da
cultura e do clima.

Criar plano de sucesséo padronizado para
todos os cargos.

PROPOSTA
ARMAZENAMENTO

PROPOSTA ACESSIBILIDADE

Armazenamento dos arquivos
digitais em um sistema de gestéo
integrado.

Manual da cultura estar disposto em
locais estratégicos da empresa (por
exemplo: através de banners
dispostos em bibliotecas; arquivo
fisico que todos tenham acesso etc)

Estar de facil acesso em um sistema de gestao
integrado e para os Coordenadores das outras
areas da empresa.

Para 0 manual da cultura, estar de facil acesso
em um sistema de gestdo integrado, além de
estar de fécil acesso em local fisico. Estar
acessivel para todos os colaboradores da
empresa.
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Quadro 8 (Continuacdo) — Proposta de melhorias para Gestdo de Pessoas

(conclusdo

PROCESSO

PROPOSTA TRANSFERENCIA

PROPOSTA INSERGAO NAS ROTINAS

GESTAO DE
PESSOAS
Recrutamento e Selecéo
Treinamento
onboarding
Disseminacdo cultura da
empresa
Gestdo do clima
organizacional
Feedback de satisfacéo
funcionério
Job description
Plano de carreira
Feedback demissional

Estar disposto em um sistema de
gestao integrado, para em possiveis
substituicdes estar de facil acesso.
Passar por um compartilhamento e
transferéncia deste conhecimento
para outras pessoas pertinentes ao
processo.

Passar por um compartilhamento e
transferéncia deste conhecimento
para os colaboradores, fazendo
treinamentos periddicos e
reciclagens quando necessério. Para
a primeira versdo do manual da
cultura, promover um evento com 0s
colaboradores para apresentacdo da
cultura e inicio dos
compartilhamentos do
conhecimento.

Roteiro estar disposto no sistema de
gestdo do conhecimento para as
pessoas pertinentes ao processo.

Documento ter periodicidade de treinamento
e reciclagem para as pessoas envolvidas no
processo.

Ter facil acesso em um sistema de gestdo
integrado.

Ter workshops, seminarios para reciclagem e
atualizacdo da cultura, caso necessério.
Definir periodicidade para os coordenadores
realizarem a gestéo do clima com cada
colaborador.

Realizar feedback com todos os
colaboradores que séo desligados da empresa.

Fonte: elaborado pela autora.

4.5 Propostas gestao de resultados

Para as propostas foram utilizadas as dimens@es abordadas Quadro 7 — Sintese dos

achados) — dimenséo de explicitacdo, de padronizacdo, de armazenamento, de acessibilidade,

de transferéncia e de insercdo na rotina — identificando quais os pontos necessitavam de

melhorias, sendo possivel assim estabelecer propostas para a empresa do estudo.

No Quadro 9, a seguir, foram apresentados os processos do departamento abordando as

dimensGes acima citadas e trazendo proposi¢es de melhorias de acordo com a gestdo do

conhecimento.
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Quadro 8 — Proposta de melhorias para Gestdo de Resultados

PROCESSOS

PROPOSTA EXPLICITACAO

PROPOSTA PADRONIZAGCAO

GESTAO DE
RESULTADOS
Anélise de
performance/resultados
individuais
Analise mensal de KPIs

Concentrar todo o documento em
apenas um arquivo, detalhando todas as
etapas do processo em questéo, de
forma clara para os responsaveis.

A parte que esta concentrada em
conhecimentos tacitos das pessoas,
passar pelo processo de explicitacdo
através de criacdo de documentos pelas
pessoas que possuem esse
conhecimento, fazendo o registro deste.
Fazer divulgagdo semanal dos
resultados da empresa para a equipe, por
meio de portais de compartilhamento.

Passar por uma etapa de atualizacdo das
informacdes contidas no arquivo digital, em
um novo padrdo definido pela empresa para

todos os tipos de documentos.
Padronizar os documentos existentes e 0s
que serdo criados.
Padronizar o subprocesso e as etapas deste
para todos 0s setores e cargos da empresa.

PROPOSTA ACESSIBILIDADE

PROPOSTA ARMAZENAMENTO

Estar de facil acesso em um sistema de
gestdo integrado e para 0s
Coordenadores e colaboradores das
outras reas da empresa.

Estar de facil acesso na nuvem para
todas as pessoas pertinentes ao
processo.

Armazenamento dos arquivos digitais em
um sistema de gestéo integrado.

PROPOSTA TRANSFERENCIA

PROPOSTA INSERCAO NAS
ROTINAS

Realizar rodadas de analise de
performance para todos os funcionarios,
realizando o feedback em todas as
alcadas da hierarquia.

Fazer divulgacdo semanal dos
resultados da empresa para a equipe.
Fazer divulgacBes em reunies quando
pertinente.

Realizar rodadas de anélise de performance
para todos os funcionérios, realizando o
feedback em todas as algadas da hierarquia.
Definir periodicidade para tal.

Fazer divulgacdo semanal dos resultados da
empresa para a equipe.

Fazer divulgacBes em reunies quando
pertinente.

Fonte: elaborado pela autora.

4.6 Propostas departamento pessoal

Para as propostas foram utilizadas as dimens@es abordadas Quadro 7 — Sintese dos

achados) — dimenséo de explicitacdo, de padronizacdo, de armazenamento, de acessibilidade,

de transferéncia e de insercdo na rotina — identificando quais os pontos necessitavam de

melhorias, sendo possivel assim estabelecer propostas para a empresa do estudo.
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No Quadro 10, a seguir, foram apresentados 0s processos do departamento abordando

as dimensdes acima citadas e trazendo proposi¢des de melhorias de acordo com a gestdo do

conhecimento.

Quadro 9 — Proposta de melhorias para Departamento Pessoal

Folha de pagamento

PROPOSTA ARMAZENAMENTO

PROCESSOS PROPOSTA EXPLICITACAO PROPOSTA PADRONIZACAO
Concentrar todo 0 documento em apenas
um arquivo, detalhando todas as etapas do
subprocesso em questdo, de forma clara
para 0s responsaveis.
A parte que estd concentrada em
conhecimentos tacitos das pessoas, passar -
oo B} Passar por uma etapa de atualizacdo das
pelo processo de explicitacdo através de | . ~ . . .
L informacdes contidas no arquivo digital,
criacdo de documentos pelas pessoas que . -
. em um novo padréo definido pela
possuem esse conhecimento, fazendo o .
. empresa para todos os tipos de
registro deste.
S . documentos.
Passar pela explicitacdo do conhecimento, . . )
. Padronizar os documentos criados através
utilizando o mapeamento do q drio definido pel
conhecimento, sendo possivel utilizar de 0 Novo padrao detinido peta empresa
! para todos os tipos de documentos.
entrevistas, bate-papo, etc.
Podera ser utilizado também a criacéo,
compartilhamento e transferéncia do
conhecimento entre pessoas pertinentes
DEPQEJQ)RQENTO para sistematizar e aplicar o conhecimento
« nas areas necessarias.
Contratagéo
Demisséo

PROPOSTA ACESSIBILIDADE

Armazenamento dos arquivos digitais em
um sistema de gestéo integrado.

Estar de facil acesso em um sistema de
gestdo integrado e para os Coordenadores
das outras areas da empresa.

PROPOSTA TRANSFERENCIA

PROPOSTA INSERCAO NAS
ROTINAS

Estar disposto em um sistema de gestdo
integrado, para em possiveis substituicdes
estar de fécil acesso.

Passar por um compartilhamento e
transferéncia deste conhecimento para
outras pessoas pertinentes ao processo.

Documento ter periodicidade de
treinamento e reciclagem para as pessoas
envolvidas no processo.

Ter facil acesso em um sistema de gestdo
integrado.

Fonte: elaborado pela autora.
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4.7 Propostas de formas de estruturagéo destes processos

Para estruturacao desses processos dentro da empresa, sugere-se criar um plano de acao
para cada etapa e com tempos definidos. Fazer similar a um projeto, tendo acompanhamento,
inicialmente semanal, posteriormente quinzenal e mensalmente, até o final do projeto. A partir
disso, sera possivel acompanhar, discutir e levantar pontos de melhoria para a execucgéo dele.
Ao fim do 7° més, sera possivel avaliar todos os documentos e novas implementacdes, treinar
todos os colaboradores para a execugdo de todos 0S NOVOS pProcessos.

Para que isso seja realmente efetivo, sugere-se definir pessoas chaves para o
desenvolvimento do conhecimento e maneira efetiva e consequentemente estas possam
desenvolver e definir habilidades e tarefas chaves para cada etapa dos processos.

O cronograma abaixo (Figura 4) diz respeito as propostas de etapas macro do projeto
que podera ser implantado na empresa. AcOes deverdo ser desenhadas e discutidas com as
pessoas pertinentes.

Figura 4 — Proposta de cronograma

SUBPROCESSOS

Disseminagdo cultura da
empresa
Gestdo do clima

gl

MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6 MES 7

or
Feedback de satisfagéo
unciondrio

Job description

Plano de carreira

Feedback demissional

Analise de performance/
resultados individuais

Andlise mensal de KPIs

Recrutamento e Selegéio

Treinamento
onboarding

Contratagdo

Demissdo

Folha de pagamento

Fonte: elaborado pela autora.

4.8 Proposta de como estes processos serdo compartilhados no contexto da franquia

A partir do Quadro 7 — (Sintese dos achados), foi possivel identificar todo o processo
de identificacdo, criacdo, transferéncia, padronizacdo do conhecimento para a insercdo nas
rotinas de uma franquia. Ou seja, foi possivel perceber a importancia da GC no contexto de

preparacdo de uma empresa para se tornar uma franquia.
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A padronizacdo dos processos no ambiente de franquia é de grande relevancia e até
mesmo fundamental para o bom desempenho dela. Uma vez que esses processos acima citados
estiverem padronizados e atualizados, serd um grande passo para o desenvolvimento do modelo
de franquia, o que irad oferecer tanto para os clientes internos quanto para os clientes externos,
uma experiencia Unica. Para a empresa, tera grande impacto na valorizacdo da marca,
fidelizacdo dos clientes, maior produtividade, dentre outros beneficios.

N&o somente a padronizacéo, mas o ciclo de um SGC como um todo. Uma vez que estes
processos estiverem inseridos de maneira correta na rotina, a necessidade sera apenas de
atualizagBes periddicas, definidas pelos responsaveis de cada area. O compartilhamento destes
no contexto da franquia, se dara através dos manuais e documentos pertinentes, treinamentos e
reciclagem, desde o inicio da jornada do colaborador até o fim da jornada dele, com padrbes

bem estabelecidos.
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5 DISCUSSAO

Neste capitulo sdo analisados os achados da pesquisa em relacdo a literatura e uma

analise das diretrizes propostas a luz da literatura.

5.1 Analise dos achados a luz da literatura

Na presente pesquisa foi realizado o mapeamento do conhecimento, utilizando a
identificacdo dos processos e atividades desenvolvidas, para que fosse possivel concluir o
mapeamento e identificar quais processos abordar durante o trabalho.

Esse mapeamento se mostrou importante para a pesquisa e esta alinhado com Kang,
Park e Kim (2003), que cita 0 mapeamento do conhecimento como componente central da GC.

Além disso, Davenport e Prusak (1998), complementam que a constru¢do de um
mapeamento de conhecimento requer um levantamento de todo o conhecimento dentro de uma
organizacdo, identificando pontos fortes e fracos. Essa visao foi sustentada durante o trabalho,
uma vez que foi elaborado um mapeamento de conhecimento da area pesquisada, fazendo um
levantamento de todos os conhecimentos pertinentes a cada processo, sendo possivel identificar
0s conhecimentos técitos e explicitos e onde cada conhecimento se encontra dentro da empresa,
podendo identificar pontos positivos e pontos a serem melhorados.

Partindo para a parte da explicitagdo do conhecimento, foi possivel perceber a
importancia de Lopez-Cabarcos, Srinivasan e Vazquez-Rodriguez (2020), uma vez que ele cita
que o conhecimento tacito € adquirido através da experiéncia pessoal e mais dificil de explicar
e explicitar.

Com a pesquisa, foi possivel perceber o conhecimento tacito na empresa, uma vez que
ndo ha todos os conhecimentos de forma explicita, e que ha uma dificuldade de transferéncia e
explicitagdo desse conhecimento tacito, uma vez que ele é perdido com a saida de colaboradores
e ainda ndo ha procedimentos e/ou conhecimentos explicitos para todas as atividades dentro da
organizacdo. Esse conhecimento esta retido com os individuos de acordo com cada experiéncia
pessoal e profissional vivida dentro da empresa.

Através do estudo de Cumberland e Githens (2012), foi possivel perceber que o
conhecimento explicito € aquele que é escrito, ou que existe em manuais, procedimentos e €
facilmente transferido entre individuos e dentro das organizacdes, o que foi corroborado durante

a pesquisa, pois foi possivel notar que ha alguns conhecimentos explicitos dentro da empresa,
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como alguns procedimentos e manuais citados, e com isso é possivel perceber a facilidade de
transferéncia desse conhecimento.

Com isso, percebeu-se a importancia do registro e padronizacdo dos conhecimentos que
ja estdo explicitos dentro da empresa, para que ndo haja perda no conhecimento.

Paswan e Wittmann (2009) citam que a padronizacdo é essencial dentro do
conhecimento, uma vez que sustenta a transferéncia do conhecimento, através de manuais e
meios eletrdnicos. Na empresa observou-se que 0S processos que ja tém uma certa padronizacao
estdo mais sustentaveis (mesmo com a necessidade de algumas atualiza¢des) dentro da empresa
e ja os que ndo existem essa padronizacao estdo perdendo cada vez mais conhecimentos.

Complementando, Haraldsdottir e Gunnlaugsdottir (2018) demonstrou que é importante
haver uma sistematizacéo e padronizacédo das informacdes, pois gera conhecimento estruturado,
registrado e padronizado, e, dentro da empresa foi facil perceber que os processos que nédo estao
padronizados, ha uma desorganizacdo e falta de registros de conhecimento, consequentemente
a perda desse conhecimento que pode ser chave para o desenvolvimento das operacdes.

Dentro dos itens da GC, outro ponto importante é a transferéncia do conhecimento.
Durante o desenvolvimento da pesquisa, foi possivel identificar alguns pontos importantes da
literatura que contribuiram para o trabalho.

O trabalho esta em concordancia com Dayan, Heisig e Matos (2017), uma vez que 0
mesmo cita que a similaridade cultural, a estrutura e a estratégia organizacional sdo fatores
predominantes para a transferéncia do conhecimento, abordando cada item do autor € possivel
perceber que: similaridade cultural: a empresa ndo tem uma cultura estabelecida, mostrando
que ha uma dificuldade na transferéncia do conhecimento, uma vez que ndo se sabe como e 0
que devera ser transferido culturalmente falando; estrutura: estd em processo de construcdo e
defini¢bes finais, havendo uma dificuldade para transferéncia uma vez que existem ainda
mudancas devido a construcdo da estrutura; e, por fim, estratégia organizacional: ha uma
estratégia fraca que necessita de melhorias para desenvolvimento de pessoas, estrutura e
conquista de mercado.

Com isso, foi perceptivel que quando se ha esses itens rodando de maneira sincrona na
empresa, é possivel uma maior transferéncia do conhecimento e consequentemente melhorias
NOS Processos.

Por fim, Rai (2011), cita que a cultura é considerada um fator critico no processo de
como os membros adquirem e transferem o conhecimento. Na pesquisa foi pontuado que a falta
de cultura colabora para uma perda do conhecimento compartilhado e consequentemente uma

dificuldade na transferéncia do conhecimento.
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Outro item relevante dentro da pesquisa sdo as praticas do conhecimento, como cita
Inkinen (2016), que as préticas relacionadas podem ser divididas em: fatores humanos (cultura,
pessoas e lideranca); fatores organizacionais (processos e estruturas); fatores tecnoldgicos
(infraestrutura e aplicativos); e fatores de gestdo (estratégia, metas e medicdo). A pesquisa
mostra que as praticas sdo de extrema importancia dentro da organizacao, uma vez que tudo é
conectado (pessoas, organizacao, tecnologia e gestdo) e fazem com que a empresa tenha bom
desempenho, ja a falta desses fatores acarreta defasagem no conhecimento para 0s
colaboradores da empresa e baixo desempenho nas atividades desenvolvidas, que trazem menor
performance empresarial.

Ainda de acordo com Brown e Stokes (2021), comunidades de préticas (grupos, troca
de ideias entre pessoas etc.) aprendem e desenvolvem o conhecimento para melhorar e
compartilhar esse conhecimento. A pesquisa fortalece o que Brown e Stokes (2021) citam, uma
vez que as praticas de GC estdo relacionadas a desenvolver e melhorar o conhecimento da
empresa, sendo possivel perceber que a falta dela (como é mostrado na pesquisa) acarreta varios
problemas, ja citados, para a organizacao.

Todos esses itens, trabalhados em conjunto, podem ser transformados e aplicados em
forma de um SGC. Di Vaio et al. (2021), consideram que o SGC influencia o desempenho da
empresa, pois leva a inovacao, 0 que consequentemente aumenta a vantagem competitiva. Por
meio de tudo que ja foi citado anteriormente neste capitulo e ao longo da pesquisa, foi possivel
concluir o qudo importante € o SGC para as organizac6es de forma geral, independentemente
do setor de atuacdo. A exemplo, foi possivel avaliar o quanto a empresa em questdo tem perdido
em relacdo a gestdo de pessoas, treinamentos, transferéncia de conhecimento para o cliente
interno, o que tem gerado uma maior dificuldade para o desenvolvimento e expanséo da marca.

Em complemento, Driessen, Huijsen e Grootveld (2007) e Iskandar et al. (2017)
destacam que grande parte da GC pode ser encontrada via formas digitais e 0 SGC se concentra
em pilares da tecnologia. Através da pesquisa foi possivel fazer o mapeamento do
conhecimento, o que proporcionou uma boa representacdo do conhecimento existente dentro
da empresa e 0 que necessita ser implementado, pois ndo existe e/ou esta defasado, gerando
assim bons argumentos para a implementacdo da GC neste setor e futuramente dentro da
empresa como um todo, principalmente sendo sustentada por meios digitais e tecnologias
disponiveis.

Enfim, para que todo esse processo seja efetivo, o processo de franquia pode ser
fundamental, uma vez que, como citam Bretas e Alon (2021), a franquia é considerada uma boa

alternativa para as empresas expandirem suas opera¢cdes com menor comprometimento de
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recursos, ritmo de expansao mais rapido e maiores retornos. Logo que todo o SGC dentro da
empresa estiver bem estruturado e padronizado, essa expansdo no formato de franquia podera
ser mais rapida e efetiva, trazendo grandes retornos para a companbhia.

E importante destacar que Porter (1998) auxiliou o desenvolvimento do trabalho, pois
cita que o conhecimento é criado e compartilhado através de recursos humanos treinados e que
quando estes sdo retidos na empresa, 0 conhecimento se estabelece de forma satisfatdria,

gerando entdo maior facilidade para o processo de franqueamento da organizacéo.

5.2 Analise do modelo a luz da literatura — mapeamento, diagndstico e proposta

Para complemento das diretrizes a luz da literatura, foi possivel discutir alguns pontos
importantes sobre o contexto de GC de acordo com os autores que foram trabalhados na
pesquisa. Foram alguns itens chaves, como: mapeamento do conhecimento, explicitacdo do
conhecimento, registro e padronizagdo do conhecimento, transferéncia do conhecimento,
praticas de GC, SGC e GC em franquias. Todos serdo abordados em relacdo as diretrizes
propostas durante o trabalho.

Para Eppler (2001), o mapeamento do conhecimento faz referéncia ao know-how, know-
what, know-who e know-why e traz questionamentos em relagdo a quem sao as pessoas que
retém o conhecimento dentro da organizacdo e quais sdo as habilidades chaves e quais sdo 0s
ativos da organizacdo. Esse conceito de Eppler corrobora com o mapeamento do conhecimento
dentro da organizacdo, como é mostrado ao longo do trabalho para a proposta de aplicacéo.
Através disso, foi possivel definir as referéncias aos conhecimentos e principalmente pessoas e
habilidades chaves para o desenvolvimento do conhecimento do setor, como também para o
desenvolvimento de outros setores dentro da organizacdo, mostrando-se como ponto positivo
para o estudo.

E como fazer com aquele conhecimento que ainda estd de forma tacita dentro da
empresa? Para Venkitachalam e Ambrosini (2017) é a codificagdo do conhecimento, ou seja:
capturar, codificar e armazenar o conhecimento de maneira explicita (ou seja, em bancos de
dados, documentos), e tornando assim o conhecimento acessivel a todos dentro da organizagé&o.
As diretrizes propostas durante a pesquisa se alinham com Venkitachalam e Ambrosini (2017),
uma vez que além de trazer a identificacdo dos conhecimentos da area, propGe explicitar esse
conhecimento em formas de bancos de dados, padrdes etc. A partir disso, todo o conhecimento

(ou grande parte dele) estara acessivel a todas as pessoas que fazem parte da organizacao.



50

Nesse contexto de conhecimento explicito dentro da organizacdo, é necessario a
padronizacdo desse conhecimento. Paswan e Wittmann (2009), como j& citado anteriormente,
pontuam que a padronizacdo € essencial, ja que sustenta a transferéncia do conhecimento,
através de manuais e meio eletrénico, e Haraldsdottir e Gunnlaugsdottir (2018), ainda,
corrobora que haver uma sistematizacdo e padronizacdo das informacgdes gerando
conhecimento estruturado, registrado e padronizado é de extrema importancia. Com isso, €
possivel complementar que de acordo com as diretrizes, o que nao estd padronizado dentro da
empresa, devera passar por uma padronizacao e sistematizacao, de forma que melhor explicite
todo o conhecimento retido nas areas e tenha padrdes para melhor organizacdo e estruturacdo
do conhecimento.

Dessa maneira, 0 conhecimento estard no caminho certo para ser transferido entre
pessoas na empresa. Para que isso aconteca cada vez mais com maior propriedade, Dayan,
Heisig e Matos (2017) destacam a similaridade cultural, a estrutura e a estratégia organizacional
como fatores predominantes para a transferéncia do conhecimento. Bell e Pham (2021)
adicionam que transferéncia de conhecimento é otimizada quando o dono do conhecimento esta
disposto a disseminar 0 mesmo ao invés de manté-lo para si. Nesta linha, o trabalho aborda a
estruturacdo da cultura da empresa, para que todos estejam na mesma sintonia. Além disso, foi
abordado também a estratégia organizacional com sentido de padronizar e otimizar resultados
da empresa como um todo.

Com todas as dimensBes do conhecimento em sincronia, ou seja, sendo corretamente
trabalhadas dentro da organizacdo, é possivel iniciar a estruturacdo do SGC para a area de
pesquisa. Iskandar et al. (2017) e de Freitas, Yaber e Zerpa (2020) pontuam que o SGC se
concentra nos pilares de tecnologia e o objetivo de um SGC é fazer o melhor uso possivel do
conhecimento dentro das organizacgdes, servindo de base para a tomada de decisdo, fomentando
cada vez mais o conhecimento, com a auxilio da tecnologia e facilitando os processos de GC
(identificar, capturar, codificar, armazenar, distribuir e criar conhecimentos), com o objetivo de
aplicar esses processos nas atividades cotidianas e na tomada de decisdes para melhorar a
vantagem competitiva.

Conectando isso a fala de Karmeni, de la Villarmois e Beldi (2018), Iddy e Alon (2019)
e Mardani et al. (2018), que citam que o desenvolvimento de melhorias continuas auxilia no
modelo de franquia e o controle do conhecimento é ferramenta central dentro das empresas para
identificar as oportunidades e ter uma resposta em relag&o as mudancas do mercado. E possivel

perceber que o desenvolvimento de ferramentas digitais para o setor, como descrito ao longo
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do trabalho, pode ser ndo somente importante para o desenvolvimento do SGC, como
primordial.
Através disso foi possivel avaliar e propor ferramentas de gestdo para direcionar

tomadas de decisdo da empresa e identificar com maior facilidade oportunidades de melhorias.



52

6 CONCLUSAO

Essa pesquisa pretendeu entender o processo de mapeamento do conhecimento para a
auxilio de um SGC para a estruturacdo de um modelo de franquia em uma escola de idiomas,
mais especificamente no departamento de RH da empresa com intuito de trazer sugestoes de
estruturagéo para auxiliar nesse desenvolvimento do modelo de franquia, a partir de um estudo
de caso aplicado e qualitativo.

E importante citar a relevancia do trabalho para a empresa em questio e para sociedade
de forma geral. Foi possivel trazer uma visdo académica para o ambiente empresarial, aplicar
conceitos chaves para o inicio do desenvolvimento organizacional e principalmente destacar a
relevancia do tema.

Para o primeiro objetivo especifico, foi possivel identificar e mapear 0s processos da
area de RH, que foram apresentados ao longo do trabalho. Para o segundo e terceiros objetivos
especificos, foi possivel também tecer sobre esses topicos ao longo do estudo, possibilitando
identificar a importancia de cada item para o desenvolvimento da GC para o auxilio do
desenvolvimento da empresa como franquia.

Os instrumentos de coleta de dados permitiram um maior contato com as pessoas
auxiliares para o desenvolvimento do trabalho e um maior contato com a empresa para tragar
diretrizes, além de conhecer os processos de maneira geral. A metodologia utilizada atendeu as
expectativas do trabalho e auxiliou satisfatoriamente a pesquisa.

Para pesquisas futuras e continuidade do trabalho atual, é importante trabalhar todos 0s
itens da GC nos demais setores da empresa e através disso, ter uma visdo geral do
desenvolvimento do conhecimento para a efetivacdo da criagdo da franquia e futuros
franqueados para a marca.

Além disso, sugere-se descrever 0s subprocessos por meio de diagramas (ex. diagramas
de blocos, de processos, business process management (BPM)) com intuito de melhor ilustrar
e descrever o conjunto de atividades.

Por fim, para melhor encerramento do ciclo de GC, é sugerido o desenvolvimento do

SGC completo para a empresa.
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onboarding professores Pedagdgico Pedagbgico para professores —
atualizacéo
Né&o existe uma
G Disseminar cultura Niio NA sim NA NA ) cultura estabelecida,
da empresa documentada e
E padronizada
S
T
A . Necessita de
Gestdo clima
O L Né&o NA Sim NA NA - padronizagdo e
organizacional N
documentacéo
D
E
Feedback de Necessita de
P satisfacdo Naéo NA Sim NA NA - padronizagdo e
E  funcionério documentacdo
S
S
© Sub
A ubprocesso .
S Job description  [Sim- Manual de RH|Nuvem Sim g:g;dgnicéor S:;;dgni c;or documentado no El:e;:rzs:c;zde de
909 gog Manual de RH uallzag
Subprocesso Necessita de
. Apenas para . Coordenador |Coordenador uop i
Plano de carreira rofessores Nuvem Sim Pedagéaico Pedagbaico documentado no padronizagdo e
P 99 909 Manual de RH documentacéo
Necessita de
Feed.béck Nao NA Sim NA NA - padronizagéo e
demissional

documentacédo
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Esta . Nec. Quemtem E de facil . .
Se sim, onde? L Pontos positivos Pontos negativos
documentado? atualizagdo? acesso? acesso? po g
G R Alie de Necessita de
E E performance/ Apenas para . Coordenador |Coordenador de |Existe uma gameficacao -
S Nuvem Sim padronizagéo e
s resultados professores de RH RH para os professores -
U s documentacao
T N individual
A T
0 A Existe um encontro .
D iAndlise mensal de mensal entre as pessoas Necessita de
D Né&o NA Sim NA NA . padronizagéo e
o iKPIs da estratégia da -
E documentacao
S empresa




62

APENDICE B — Processos e conhecimentos associados

bprocesso id AO DEP OA
- . . Dimensé&o tacita ou
Atividades Conhecimento associado L Quem? Onde?
explicita
Solicitagdo da abertura do Saber a quantidade de pessoas que precisam ser contratadas Tacita RH
processo pelo gestor para cada cargo
Conhecer as formas do processo seletivo de acordo coma
vaga
Inicio do processo Saber estruturar 0 processo seletivo Explicita RH Manual de RH
Saber fazer um cronograma para o processo seletivo
Conhecer as plataformas de divulgacéo de vagas
Abertura da vaga nas plataformas . L .
digitais & "boca a boca” Saber como abrir uma vaga nas plataformas digitais Explicita RH Manual de RH
Saber o que fazer para divulgar a vaga internamente ou através
de terceiros
Saber coletar os curriculos recebidos digitalmente
Recebimento dos curriculos Explicita RH Manual de RH
Saber coletar os curriculos recebidos presencialmente
Conhecer os pré-requitos da vaga
12 Triagem curricular Técita RH -
Saber analisar os curriculos de acordo com os pré-requisitos
Saber quais formularios enviar para cada tipo de vaga
Envio de formulirios a serem Saber enviar os formulérios Explicita RH Nuvem
Recrutamento e respondidos pelo candidato
Selecdo Saber identificar a data final para resposta dos formularios para
os candidatos
Conhecer os pré-requitos da vaga
Saber analisar as respostas dos formularios de acordo com os
22 Triagem através dos formularios pré-requisitos Técita RH -

Saber identificar pontos positivos e negativos dos candidatos
através dos formularios

Saber como convocar os candidatos
Convocagao para 12 entrevista Explicita RH Manual de RH
Saber os horérios disponiveis para entrevista

Saber como fazer entrevistas

12 Entrevista Saber cada tipo de entrevista para cada cargo Técita RH

Saber analisar o perfil (comportamental e técnico) do candidato

Convocagcéo para entrevista final Saber como convocar os candidatos para a entrevista final Explicita RH Manual de RH

Saber identificar os pontos mais importantes do candidato que o
qualifica para a vaga

Entrevista final Saber alinhar expectativas finais em relagdo a vaga Técita RH -

Saber falar sobre a cultura da empresa

Saber como comunicar aos aprovados/reprovados
Aprovacdo/Reprovagao no

processo seletivo Explicita RH Manual de RH

Saber os proximos passos apds a aprovagdo do processo
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Dimensé&o tacita ou

Atividades Conhecimento associado o Quem? Onde?
explicita
Saber a historia da empresa
Saber apresentar a empresa
Saber a cultura da empresa .
x ‘s . Gestores de equipes
Apresentacdo da empresa Técita e Explicita RH Nuvem
Saber os processos da empresa
Saber um pouco sobre os gestores das empresa
Saber o dia-a-dia da empresa
. Saber qual o treinamento a ser assistido
Treinamento
onboarding . . - Coordenadores
Treinamento gravado Saber o cronograma do treinamento Explicita - Nuvem
pedagbgicos
Saber as plataformas do treinamento gravado
Saber o cronograma do treinamento
. . . . Coordenadores
Treinamento live Saber local do treinamento Explicita . Nuvem
pedagbgicos
Saber como conduzir o treinamento
Saber o cronograma do treinamento
Gestores de equipes
Treinamento préatico Saber local do treinamento Técita e Explicita Funcionérios Nuvem
RH
Saber como conduzir o treinamento
Atividades Conhecimento associado Dlmensaq tfwta ou Quem? Onde?
explicita
Saber difinir a cultura da empresa
f g . i < L - Fundadores
Disseminagéo Definir cultura da empresa Conhecimento na area para definicdo da cultura Tacita Lid -
cultura da empresa ideranca
Conhecimento da empresa de forma geral
. . . - - Fundadores
Disseminar cultura da empresa Conhecimento em ferramentas de desseminag&o de cultura Técita -

Lideranca
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Dimensé&o tacita ou

Atividades Conhecimento associado o Quem? Onde?
explicita
Ana_llse, d_e feedback dos Conhecimento em analisar feedback Técita RH -
funcionarios com o gestor
Gestéo do clima Gestores das
organizacional | Acdes apés analise dos feedbacks Saber criar acOes para analise de feedbacks Técita equipes -
RH
Saber acompanhar agdes Gestores das
Acompanhamento das acdes Técita equipes -
Saber como cobrar as agdes RH
Atividades Conhecimento associado Dlmensao_ t_auta ou Quem? Onde?
explicita
. . Gestores das
Definicacdo de periodicidade de . o . . .
icag period Conhecimento de qual a periodicidade ideal para feedbacks Técita equipes -
feedbacks
RH
Conhecimento na area de gestdo de pessoas
Feedback de Criar formulério/script para Conhecimento sobre como criar formulérios N Gestores das
o Tacita equipes -
satisfagdo feedback - oy
funcionario Conhecimento sobre qual a melhor ferramenta para esse
feedback
Saber abordar o colaboradorador
Gestores das
R k . ]
oda_da de feedbac Saber como conduzir o feedback Técita equipes -
funcionarios/gestor RH
Saber como finalizar o feedback
Atividades Conhecimento associado Dlmensao_ t_auta ou Quem? Onde?
explicita
Conhecimento sobre métodos de job description Gestores das
Difinir método a ser seguido Técita e Explicita equipes Nuvem
Conhecimento sobre como a gestdo da empresa age RH
Job description ) B Saber criar 0 Job description Gestores das
Criar Job description de cada . - .
cargo Técita e Explicita equipes Nuvem
Saber diferenciar cada job description em relagéo a cada cargo RH
Enirega de job description para os Saber como explicar para o funcionario o job description Técita Gestores das -

funcionarios

equipes
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Dimensé&o tacita ou

Onde?

Atividades Conhecimento associado o Quem?
explicita
Conhecimento sobre métodos de plano de carreira Gestores das
Difinir método a ser seguido Técita e Explicita equipes Nuvem
Conhecimento sobre como a gestdo da empresa age RH
Saber criar 0 plano de carreira
Saber diferenciar cada plano de carreira em relagéo a cada
Plano de carreira | Criar plano de carreira de cada cargo . . Gestores das
cargo Técita e Explicita equipes Nuvem
Saber criar planos de sucesséo RH
Saber conectar o plano de carreira e 0 plano de sucesséo
Saber como explicar para o funcionério o plano de carreira
Entrega de plano de carreira para Tacita Gestores das :
os funcionérios equipes
Saber como explicar para o funcionério o plano de sucesséo
Atividades Conhecimento associado Dlmensaq t.acna ou Quem? Onde?
explicita
RH recebe o pedido de demissao Saber os diferentes tipos de desligamento Gestores das
ou solicitacdo de desligamento do Explicita equipes Nuvem
funcionario Saber como proceder com o desligamento RH
Saber criar o formulario demissional de acordo com o pedido
Criar formulério/script para de demissdo/desligamento ‘o Gestor_es das
entrevista demissional Tacita equipes )
Conhecimento sobre qual a melhor ferramenta para esse RH
feedback
Feedback
demissional Saber abordar o colaboradorador
Gestores das
Fazer a entrevista demissional Saber como conduzir o feedback Técita equipes -
RH
Saber como finalizar o feedback
Analisar entrevista demissional Saber analisar o feedback
Gestores das
. N L Saber criar plano de acéo para feedback Técita equipes -
Criar plano de agéo ap6s andlise P cop qug

da entrevista demissional

Saber fazer acompanhamento do plano de acdo
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Dimensé&o técita ou
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Atividades Conhecimento associado L Quem? Onde?
explicita
Saber identificar perfil do colaborador
Gestores das
Andlise do gestor de forma A - .
o 5 . Saber identificar comportamento do colaborador Técita equipes -
geral no dia-a-dia RH
Saber analisar perfil e comportamento do colaborador
Conhecer a planilha do game
- i Conhecer a avaliagdo do game B Coordenadores
Andlise de gameficagdo Explicita pedagboicos Nuvem
. Sab h lanilha d
Analise de performance/resultados aber preencher a planiia o game
individuai
individuats Saber analisar os resultados da planilha
Conhecer os KPIs individuais Gestores das
Andlise de KPIs individuais Técita e Explicita equipes Nuvem
Conhecer como avaliar os KPIs RH
5 " . Saber como se comportar apds as analises Gestores das
Criar plano de agéo apds - .
P Técita equipes -
analise individual ) .
Saber criar plano de agéo RH
Saber acompanhar o plano de acédo Gestores das
Follow-up do plano de acdo Técita equipes -
Saber como gerir cada resultado do plano RH
Atividades Conhecimento associado Dlmensao_ t:’:lcna ou Quem? Onde?
explicita
Saber o padréo da reunido
Reunido mensal de resultado Explicita Lideranga Nuvem
Saber 0 modelo de apresentagdo
e d ad Conhecer os KPIs
Analise dos resutados Explicita Lideranca Nuvem
mensais
Analise mensal de KPls Conhecer como avaliar os KPIs
Criar plano de acio and Saber como se comportar apds as andlises
riar plano de agdo apds - .
andlise dos resultados Bxplicita Lideranca Nuvem
Saber criar plano de acdo
Saber acompanhar o plano de acéo
Follow-up do plano de acdo Técita e Explicita Lideranga Nuvem

Saber como gerir cada resultado do plano
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Dimens&o tacita ou

67

Atividades Conhecimento associado . Quem? Onde?
explicita
Saber o candidato aprovado
Recebimento das
informgdes pelo gestor da Saber 0s requisitos minimos para a vaga Técita Gestores das equipes -
vaga
Saber informagdes bésicas do candidato
Saber a relacdo de documentos necessarios
Inicio do processo de
contratagéo Saber o prazo para o candidato retornar a Explicita RH Nuvem
(documentagao) documentacao
Saber como comunicar para o candidato
Saber fazer a conferéncia dos documentos
Saber juntar todos os documentos
Saber quais as condi¢des de contratacéo (salario,
carga hordria, etc)
Recebimento, envio e .
processamento dos Saber salvar os documentos no drive da empresa Explicita RH Nuvem
documentos
Saber carregar os documentos no site da
contabilidade
Saber enviar todas as informacdes pertinentes a
contabilidade através do site
Saber o tempo de processamento da contabilidade
Saber conferir se todos os documentos recebidos
estéo corretos
Assinatura e arquivamento Saber quais documentos o candidato precisa assinar
dos documentos Explicita RH Nuvem

pertinentes

Saber criar o arquivo para o funcionario

Saber como arquivar os documentos do funcionario
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Demisséo

Dimens&o técita ou

Atividades Conhecimento associado - Quem? Onde?
explicita
Saber o funciondrio a ser desligado
Recebimento das .
informgdes pelo gestor da Conhecer o feedback demissional Técita Gestores das equipes -
vaga . . .
Saber informagGes basicas através do gestor
Saber qual a modalidade do desligamento
Saber solicitar ao funcionério a carta de demissdo
caso seja a pedido do funcionério ou acordo (caso
ainda ndo tenha sido escrita)
Inicio do processo de .
demissdo (documentagdo)|  Saber o modelo de carta de demisséo/acordo Bplicita RH Nuvem
Saber pedir a contabilidade o documento de
desligamento caso o desligamento seja por parte da
empresa
Saber enviar para a contabilidade o documento
assinado pelo funcionario
Saber os prazos certos para cada tipo de
desligamento
Saber os parametros referentes aos calculos do
acerto
Envio (:O ;)f{rar(rj\etros € | saber os documentos que sd0 necessarios para cada
solicitagao dos tipo de desligamento Explicita RH Nuvem
documentos para a
contabilidade
Saber receber os documentos através do site da
contabilidade
Saber a quantidade de copias de documentos para
cada tipo de desligamento
Saber quais documentos ncessitam de assinatura
Saber coletar assinatura do funcionario
Assinatura e arquivamento Saber passar as informagdes pertinentes ao
dos documentos desligamento para o funcionario Explicita RH Nuvem

pertinentes

Saber fazer a conferéncia dos documentos

Saber como arquivar os documentos do funcionario




69

Folha de pagamento

Dimens&o tacita ou

Atividades Conhecimento associado o Quem? Onde?
explicita
Saber as datas certas da folha de pagamento
Saber solicitar os parametros extras para 0s gestores
Saber os parametros bésicos
Levantamento dos
paramteros da fOI_h 2 d~e Saber atualizar a planilha de folha de pagamento Técita RH -
pagamento e atualizagdo
da planilha
Saber fazer a conferéncia dos valores de cada
funcionario
Saber os descontos/acrescimos pertinentes
Saber como enviar para a contabilidade
Saber o tempo de processamento da contabilidade
Processamento da folha -
pela contabilidade Tacita RH )
Saber os documentos que a contabilidade envia
Conferéncia dos Saber fazer a conferéncia de valores dos -
Técita RH -
contracheques contracheques
Saber a data certa de pagamento
Saber acessar 0 banco e cadastrar a folha de
- pagamento
Realizagéo dos Tacita RH A

pagamentos

Saber fazer a conferéncia dos valores no banco

Saber verificar se 0 pagamento foi aprovado




APENDICE C — Questionario entrevistas

Perguntas para guiar primeira parte dos objetivos especificos

Quais sdo 0s processos da empresa?

Os processos estdo bem definidos?

Existe um fluxograma dos processos?

Vocés tém o mapeamento dos processos?

Quais processos vocés consideram como gargalo dos problemas que acontecem com
recorréncia?

Quais séo o0s problemas recorrentes?

Quais processos vocés consideram como chave para o neg6cio?

Como é a comunicacao entre processos/pessoas?

Onde estd o conhecimento da empresa hoje?

O conhecimento esta concentrado em poucas pessoas ou Varias pessoas?

Na empresa hoje, o conhecimento é mais tacito ou explicito? Por qué?

Vocés tém manuais e padrdes dos processos?

A transferéncia de conhecimento se d& de maneira eficaz entre 0s processos?

Vocés tém treinamentos estruturados para novos colaboradores?

Vocés tém rotinas de reciclagem com os colaboradores?

Como os novos colaboradores séo treinados?
I
Perguntas para guiar segunda parte dos objetivos especificos

Vocés acham importante a implementacdo de um sistema de gestdo do
conhecimento?

Os funcionarios tém objetivos claros e metas mensuraveis acompanhadas
continuamente?

Como € a estratégia da empresa frente ao mercado?

Na opinido de vocés, onde a empresa se encontra hoje para se tornar uma franquia?
Existe algum sistema de gestdo do conhecimento na empresa hoje?

Vocés utilizam alguma metodologia agil?
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