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| - INTRODUCAO

[.1 - SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

“Ndo ha vantagem competitiva sustentavel sendo através do que a empresa

sabe, como consegue utilizar o que sabe e a rapidez com que aprende algo novo” (}).

Toffler (1980), em seu livro “A Terceira Onda”, divide a histéria da civilizacdo em
trés grandes ondas de transformacdo: a revolugdo agricola (primeira onda), a

revolucéo industrial (segunda onda) e a revolucéo da informacéo (terceira onda).

O aparecimento da agricultura foi o primeiro ponto decisivo para o
desenvolvimento social humano, Toffler estima que a primeira onda tenha comegado
por volta do ano 800 a.C., estendendo-se por muitos anos. Essa civilizagdo agricola
teria dominado a Terra até meados de 1.650 ou 1.750 d.C. e, a partir de entdo, a
segunda onda, ou seja, 0 acesso a civilizacdo industrial teria comec¢ado a ganhar
forca. Neste periodo, os novos paradigmas passaram a ser determinados pelos
processos produtivos que se massificaram a partir de novas tecnologias, gerando a
urbanizacéo e a formacao de uma sociedade industrial. Na terceira onda, a maneira
industrial de perceber o mundo ja nao reflete a visdo de muitas pessoas. Para o autor,

a terceira onda representa uma economia baseada na informacgéo e no conhecimento.

Seguindo o pensamento de Toffler, outros autores, como Drucker, Senge e
Rifkin comecaram a analisar como seriam as proximas ondas. Drucker (1998), afirma
gue o crescimento econdémico futuro sé é viavel a partir de um aumento sensivel e
continuo da produtividade do conhecimento. Senge (1998) sustenta que, cada vez
mais, as organizacfes conseguirdo vantagens competitivas através da criagdo e da
troca de novos conhecimentos. Rifkin (1995) afirma que, no inicio do século, o setor
industrial emergia, conseguindo absorver grande parte dos milhdes de trabalhadores
agricolas e fazendeiros que foram deslocados pela rapida mecanizacdo da agricultura;
entre 1950 e 1980, o setor de servicos, ao crescer rapidamente, conseguiu
reempregar grande parte dos operarios demitidos em decorréncia da automacéao. Para
0 autor, na atualidade, o Unico novo setor significativo desenvolvido é o do

conhecimento.

*Salim, Jean Jacques; Gestédo do Conhecimento e Transformacéo Organizacional, Sdo Paulo — SP, 2001.
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Classifica-se 0 momento atual da nova economia com base, entre outras
caracteristicas, nas formas de transacéo econémica, no perfil do novo profissional e na
presenca da tecnologia. Sveiby (1998) elaborou um quadro (Figura 1) no qual estédo

representados varios fatores da sociedade vistos sobre o ponto de vista do

paradigma industrial e do paradigma do conhecimento.
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Figura 1: Os principios da organizacdo do conhecimento

Item Vistos pelo paradigma Vistos pelo paradigma do
industrial conhecimento
Pessoas Geradores de custo ou recursos Geradores de receitas
Base de poder dos Nivel relativo na hierarquia Nivel relativo de conhecimento
gerentes organizacional

Luta de poder

Trabalhadores fisicos versus
capitalistas

Trabalhadores do
conhecimento versus gerentes

Principal tarefa da

Supervisao de subordinados

Apoio aos colegas

geréncia
Informacéo Instrumento de controle Ferramenta para o recurso da
comunicacao
Trabalhadores fisicos Trabalhadores do
Producao processando recursos fisicos conhecimento convertendo
para criar produtos tangiveis conhecimento em estruturas
intangiveis
Fluxo de Via hierarquia organizacional Via redes colegiadas
informacdes
Forma basica de Tangivel (dinheiro) Intangivel (aprendizado, novas
receita idéias, novos clientes, P&D)
Estrangulamentos na | Capital financeiro e habilidades Tempo e conhecimento
producao humanas
Manifestacao da Produtos tangiveis (hardware) Estruturas intangiveis
producéo (conceitos e software)

Fluxo de producéo

Regido pela maquina, seqiencial

Regido pelas idéias, cadtico

Efeito do porte

Economia de escala no processo
de producao

Economia de escopo das redes

Relacionamento com
o cliente

Unilateral pelos mercados

Interativo pelas redes pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta ou um recurso
entre outros

O foco empresarial

Finalidade do
aprendizado

Aplicacéo de novas ferramentas

Criacdo de novos ativos

Valores do mercado
acionario

Regidos pelos ativos tangiveis

Regidos pelos ativos
intangiveis

Fonte: Sveiby, Karl (1998, p.32)

1.2 — GESTAO DO CONHECIMENTO

Cada vez menos considerada um modismo, a gestdo do conhecimento esta

comecando a aparecer nas organizacfes. Apesar dos conceitos ainda ndo estarem

totalmente estruturados e o0s caminhos adotados serem diferentes de uma

organizacdo para outra, a caracteristica comum é a de que as organizacdes estdo

atentando para a possibilidade de gerar e adquirir um recurso que pode trazer

inovagdo e competitividade.

Nos ultimos anos, mudou-se o foco de uma sociedade industrial para uma

sociedade do conhecimento. Como se pode observar, foram varios os fatores que
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contribuiram para essa mudanca, desde transformacdes na economia e no valor dos

ativos mais significativos, até no perfil exigido do colaborador.

1.2.1 - EMPRESAS BASEADAS EM CONHECIMENTO

Para Stewart (1998) e Sveiby (1998), as organiza¢bes do conhecimento séo
aquelas que contam com uma estrutura focada no conhecimento e ndo no capital;
aguelas cujos ativos intangiveis sdo muito mais valiosos do que seus ativos tangiveis;
cujos trabalhadores s&o profissionais altamente qualificados e com alto grau de
escolaridade. Em janeiro de 1999, a Ford comprou a divisdo de carros da Volvo por
US$ 6,45 bilhdes; na mesma época, a Yahoo comprou a GeoCities por US$ 4,58
bilhées, Galhano Junior (2000). Embora os valores envolvidos sejam parecidos, as
caracteristicas de cada organizacdo negociada sdo muito diferentes. Enquanto a
compra da Ford envolveu uma organizacao tradicional e de bens tangiveis, a compra
da Yahoo! envolveu uma organizagdo conhecida apenas por usuarios da Internet e
com bens intangiveis. Assim, constatou-se, também, um novo paradigma na area de

aquisicao e fusdo de organizacgoes.

Presencia-se, atualmente, a multiplicagcdo de organizacdes cujo principal ativo
¢ um bem intangivel chamado conhecimento. E o caso da Microsoft, SAP, Oracle e
Astra. Como essas organiza¢des ndo negociam seus ativos intangiveis, seu valor ndo
pode ser deduzido das transac¢des de mercado de rotina como acontece com o valor
dos ativos tangiveis. Sveiby afirma que esse valor acaba por aparecer indiretamente,
no mercado de acdes ou quando a organizacao é vendida. Desta forma, quem compra
a organizacao paga um agio sobre seu valor contabil chamado na teoria contabil de
fundo de comércio. O valor desse fundo é lancado nos livros e depreciado ao longo de
mais de quarenta anos. Reconhecendo o conhecimento como o principal ativo dessas
organizacdes, autores como Stewart (1998) e Sveiby (1998) passaram a denomina-las
de “organizacdes do conhecimento”.

13



Il = GLAXO SMITHKLINE

Assim como as empresas citadas anteriormente, a Glaxo SmithKline é
considerada uma “organizacdo do conhecimento”, pois direciona um expressivo
percentual de seu faturamento ao nicleo de Pesquisa e Desenvolvimento de novas
“drogas”/medicamentos. Além disso, a empresa investe muito em conhecimento de

mercado, que € vital para o seu sucesso.

A GlaxoSmithKline foi formada através da fusdo da Glaxo Wellcome com a
SmithKline Beecham, uma “fuséo entre iguais” que uniu duas das maiores companhias
farmacéuticas, ambas com extensos curriculos em cuidados com a saude e que foram

pioneiras em diversas areas da ciéncia e da medicina.

A trajetdria dessa companhia farmacéutica baseada em pesquisa, comecou
com visbes empreendedoras individuais no século XIX. Seus esfor¢os pioneiros
construiram a base para o crescimento nas diferentes companhias que, ao longo dos

anos, iriam conduzir a GlaxoSmithKline de hoje.

1.1 - GENEALOGIA DA GSK

Enquanto a integracdo da Glaxo Wellcome e da SmithKline Beecham avanca,
observamos as fusdes e aquisi¢cdes que levaram as duas organiza¢des a chegarem ao
gque sdo hoje em dia. A fusdo proposta entre a Glaxo Wellcome e a SmithKline
Beecham (legalizada em finais do ano 1999) €, com toda certeza, a maior alianca que

gualquer uma das duas companhias ja experimentou, mas nao é a primeira.

A préxima péagina, representada por um fluxograma (Figura 2), demonstra de

forma pratica, o historico das fusdes e aquisicdes que originaram a GSK.

14



Figura 2: Fluxograma Representativo das Fusfes e Aquisi¢cdes que originaram a Glaxo SmithKline (GSK)

Allem, Hanburys e Barry
1824

Joseph Nathan & Co

| Buroughs Wellcome

Smith
1830

y

SmithKline |

1873 1880
r Glaxo, H J Foster & Co
= 1924
Glaxo India LTDA
Fusao | ( privada) The Wellcome Fundation
1950 Limited
oo 1924

v

Glaxo-Allenburys Export
Ltd
1960

Edinburg Pharmaceutical
Industries
1963

Bristish Drug Houses
Group Ltd
1967

Glaxo-Allenburys Export
Ltd

— |

-

Farley’s infant Food Ltd
1968

Laboratérios Meyer Ltda I

Calmic Itd
1967

Glaxo Inc Wellcome
1978

Macdonald Taylor
1971

1995

Glaxo Wellcome

1865 |

Smith, Kline and French
1891

Mahlon N Kline

-—

Tomas Becham

Glaxo india LTDA
1989

SmithKline Beecham
1989

Sterling Winthorp
1989

GlaxoSmithKline

!

SmithKline Beecham
1994

1999

15



1.2 — BENEFICIOS DA FUSAO

Mudangas na industria farmacéutica estdo sendo dirigidas, primeiramente, por
trés forcas: rapidos avancos em ciéncia e tecnologia, a crescente importancia do poder
do marketing e a emergéncia de pacientes como consumidores. Com a fusdo a
GlaxoSmithKline (GSK) se posicionou fortemente para beneficiar-se das excitantes
oportunidades que emergem dessas mudangcas na inddstria farmacéutica. A
companhia visa a solidez financeira, pericia cientifica e o poder de marketing para
aproveitar essas oportunidades, e pretende gerar maior crescimento e valor acionario

a curto, médio e longo prazos.

16



Il — ANALISE DA EMPRESA E DO AMBIENTE DE NEGOCIOS

1.1 — INDICADORES GERAIS

A GlaxoSmithKline, com sede no Reino Unido, € uma companhia lider do
mercado farmacéutico mundial, estando representada em 130 paises, detendo 6,9%
da fatia de mercado.

A GSK se caracteriza pela forte tradicdo em pesquisa e desenvolvimento
(P&D), e conta com uma poderosa combinacdo de técnica e recursos que visa

melhorar a qualidade de vida das pessoas em todo o mundo.

A GlaxoSmithKline atua com lideranga de mercado em quatro das maiores
areas terapéuticas: antiinfecciosos, Sistema Nervoso Central (SNC), respiratorio e
gastrointestinal/metabdlico, e além disso, na importante e crescente area de vacinas.

A companhia também possui um portfélio de Consumo composto por produtos
gue dispensam prescricdo (OTC), produtos de cuidado oral e bebidas nutricionais,
todos esses entre os lideres do mercado. A GSK esta entre as trés maiores
companhias do mundo tanto em relacdo a linha OTC quanto na de produtos de
cuidado oral, com dez marcas de cuidado oral e de bebidas nutricionais com vendas

superiores a US$100 milhdes.

Em 1999, baseada nos resultados pré-forma, a GSK teve vendas em torno de
£16.2 bilhdes (US$26.3 bilhdes) e lucro, antes dos impostos, de £4.7 bilhdes (US$7.6
bilhées). As vendas do ramo farmacéutico somaram £13.7 bilhdes (US$22.2hilhdes),
84 por cento do total. O investimento anual da GSK em P&D (Pesquisa &

Desenvolvimento) é de cerca de £2.3 bilhdes (US$3.7 bilhdes).

A GSK tem uma das maiores vendas e operacdes de mercado na inddstria
mundial, com cerca de 43.000 pessoas envolvidas em vendas e marketing. Estes
estdo entre os mais de 100.000 empregados que a companhia possui em todo o

mundo.

.2 — VISAO

Tornar-se lider indiscutivel da Industria Farmacéutica.

17



1.3 - MISSAO

“Nossa busca global é melhorar a qualidade da vida humana, permitindo que as

pessoas fagam mais, sintam-se melhor e vivam mais.”

1.4 — “ESPIRITO” GSK

“Assumimos nossa busca com entusiasmo de empreendedores, estimulados

pela constante busca de inovagdo. Valorizamos o desempenho atingido com

integridade. Conseguiremos sucesso como lideres de classe mundial com cada

membro de nosso pessoal contribuindo com paixdo e um inigualavel senso de

urgéncia.”

1.5 — ANALISE SWOT (*)

FORCAS

Investimentos em Pesquisa e
Desenvolvimento de Novos Produtos
Produtos comercializados em mais de
130 paises

Cadeia Logistica Integrada

Lider de mercado

Alta motivacdo dos colaboradores
Altos indices de qualidade dos

produtos produzidos

OPORTUNIDADES

Novas Fusfes ou Aquisi¢bes: aumento
da fatia de mercado

Concorréncias na esfera
governamental

Captacédo de novos consumidores

Lancamento de Produtos Genéricos

FRAQUEZAS

Legislacéo Vigente (Lei de Patentes)

Precos ndo muito competitivos

AMEACAS

Novas Fus®es entre concorrentes
Produtos Genéricos
Empobrecimento da populacdo
mundial

Impostos incidentes sobre
Importacdo/Exportacao

Falsificacdes

*)

SWOT - S

(strength/forgas),

W (weaknesses/fraquezas), @]

(opportunities/oportunidades), T (threats/ameacas)
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1.6 — “GLOBAL SUPPLY NETWORK” (GSN) — REDE GLOBAL DE SUPRIMENTO

Em 1998, a SmithKline Beecham comecgou a trabalhar em um Programa de
Racionalizagdo a fim de aumentar a utilizacdo de suas fabricas e redugdo da
complexidade na rede de manufatura. Em 1999, a Glaxo Wellcome comecou a
trabalhar em seu Plano Mestre Estratégico, o qual encerrava o mesmo objetivo. Com a
fusdo das duas companhias, o programa Rede Global de Suprimento (GSN) foi criado
para dar continuidade ao trabalho voltado ao alcance de eficiéncia maxima e reducédo

da complexidade na rede de fabricacdo combinada.

O GSN tem como meta consolidar e dinamizar de forma eficiente as
operacdes globais de fabricacdo e suprimento da Glaxo SmithKline, criando uma rede
eficiente e integrada. O projeto possui como seu principal cliente, o braco GMS
(“Global Manufacturing and Supply’) da companhia, que compreende 0s setores
produtivos (Producgdo, Garantia de Qualidade, Logistica e Engenharia e Manuten¢ao)

da mesma.

Vale a pena ressaltar que a grande maioria dos colaboradores do GSN é
originaria dos setores operacionais da empresa. Tendo em vista que o referido projeto
possui uma data estimada para conclusdo (dezembro de 2003), a GSK possui uma
preocupacao especial com a reintegracdo destas pessoas aos seus setores de origem
Ou a outros possiveis. Por isso, constata-se a importancia em registrar e reter o

conhecimento destes colaboradores.

Para isso, propfe-se com a realizagéo deste trabalho, fornecer uma ferramenta
de Gestdo do Conhecimento ao Departamento de Recursos Humanos, no sentido de
facilitar o processo de reintegracdo dos colaboradores acima citados aos setores
operacionais da empresa. Tal ferramenta se chama “Paginas Amarelas”, a qual
baseia-se no mapeamento de competéncias, na identificagdo das lacunas do
conhecimento (“GAPS") e elaboracdo de planos de agéo (especificos ou ndo) para os

envolvidos.

O GSN é um projeto de ordem mundial, que possui em cada unidade fabril, um
grupo multidisciplinar que se dedica integralmente aos objetivos supracitados. O
projeto € comandado pela Diretoria Industrial local, bem como possui interface direta
com o Time Central, que fica sediado em Londres (Inglaterra) e Carolina do Norte
(Estados Unidos).
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Como informacdo, comenta-se que ao final deste projeto, a unidade fabril
brasileira da GSK (Jacarepagua — Rio de Janeiro — RJ), passara a suprir 37 paises da

América Latina com aproximadamente 1000 novas apresentacfes comerciais.

O processo chave do projeto GSN é a transferéncia de produtos entre sitios de

manufatura. Para suportar tais transferéncias, coexistem os seguintes subprocessos:

o “Network Rationalization” (Rede de Racionalizacdo): composta pelos “Dose
Form Leaders” (Lideres de Forma Farmacéutica). Tem como funcao
principal gerenciar todos os processos envolvidos numa transferéncia de

produto e conta com o auxilio das areas de apoio descritas abaixo.

e Assuntos Regulatérios: composto por Analistas de Assuntos Regulatérios,
tem a responsabilidade de coordenar as atividades regulatérias envolvidas
numa transferéncia, como: solicitacdo de documentacdo dos sitios
doadores de produtos, submissdo de exigéncias as autoridades sanitérias,

emissédo de certiddes de exportagédo, etc.

e Desenvolvimento de Artes Finais: composto por Artefinalistas, que
trabalham na elaboracdo e aprovacdo de novos itens de embalagem que

fardo parte dos novos produtos que seréo supridos pela fabrica do Brasil.

e Garantia de Qualidade: composta por Analistas de Garantia de Qualidade,
coordenam todas as atividades inerentes a este setor (por exemplo:
transferéncia de metodologia analitica, estudos de estabilidade de

produtos) que suportam as transferéncias dos produtos.

e Financeiro: composto por profissionais habilitados, atuam como suporte nas
diversas atividades relacionadas a esta &rea, como elaboracdo e aprovacgéo

dos “Budgets”, “Write-offs”, etc.

e Logistica: composto por Analistas de Logistica, participam ativamente das
atividades inerentes a este setor, como sistematizacdo de suprimentos,
importacGes, exportacdes, acordos com 0s paises que passaremos a

suprir, etc.
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Relata-se que dois subprocessos foram eleitos aleatoriamente para realizagao
deste trabalho e os mesmos servirdo como piloto para futuros mapeamentos. S&o
eles, Network Rationalization (Rede de Racionalizacdo) e Desenvolvimento de Artes

Finais.
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IV — PROJETO PAGINAS AMARELAS

IV.1 - OBJETIVO

Este projeto “Paginas Amarelas” tem por objetivo principal mapear as
competéncias e habilidades, necessérias e existentes, dos integrantes dos
subprocessos Network Rationalization (Rede de Racionalizacdo) e Desenvolvimento
de Artes Finais e disponibiliza-la (em escala piloto) ao Departamento de Recursos
Humanos, levando-se em conta a possibilidade de migracdo destes colaboradores
para as areas Producdo — Operacdo e Desenvolvimento de Artes Finais — Operacéo,

respectivamente.

IV.2 - METODOLOGIA

A metodologia adotada foi desenvolvida nas seguintes etapas:
1- Identificac@o dos subprocessos a serem mapeados;
2-  ldentificacdo das pessoas-chave envolvidas nestes subprocessos;

3- Elaboracdo de um dicionario de competéncias para os subprocessos de
interesse;

4-  Elaboracgéo de escalas para os niveis de experiéncia referentes as competéncias
selecionadas no item 3;

5-  Identificacdo dos niveis de experiéncia necessarios para atuagcdo nos
subprocessos Producdo — Operacdo e Desenvolvimento de Artes Finais —
Operacéo;

6- Criacdo de instrumento para identificagdo das competéncias existentes nos
subprocessos “Network Rationalization” (Rede de Racionalizacdo) e
Desenvolvimento de Artes Finais, ambos pertencentes ao GSN;

7-  ldentificacdo dos “GAPs” (lacunas) do conhecimento;

8-  Elaboracéo de planos de acdo;
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IV.2.1 - IDENTIFICAGAO DOS SUBPROCESSOS A SEREM MAPEADOS

Os subprocessos Network Rationalization (Rede de Racionalizacdo) e
Desenvolvimento de Artes Finais foram identificados como alvos deste projeto.

IV.2.2 - IDENTIFICAGAO DAS PESSOAS-CHAVE ENVOLVIDAS NESTES
SUBPROCESSOS

Apo6s selecionar os subprocessos de interesse, identificou-se as pessoas-chave
gue teriam suas competéncias mapeadas. Sendo estas representadas pelos cddigos
alfanuméricos abaixo:

- Network Rationalization (Rede de Racionalizacdo): (Al), (A2), (A3), (A4) e (A5);

- Desenvolvimento de Artes Finais - Técnicos de Desenvolvimento de Embalagem
Junior: (B1) e (B2);

- Desenvolvimento de Artes Finais - Técnicos de Desenvolvimento de Embalagem
Pleno: (C1) e (C2);

IV.2.3 - ELABORAGAO DE UM REPOSITORIO DE COMPETENCIAS PARA OS
SUBPROCESSOS DE INTERESSE

Elaborou-se uma relacdo de competéncias padréo (Figura 3) que fora submetida
aos Gerentes de Producédo (Charles Goldenzon) e de Desenvolvimento de Artes Finais
(Alexandre Moore), ambos da Operagéo, para andlise e selecdo dos itens essenciais
para atuac&o nos seus respectivos Departamentos.
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REPOSITORIO DE COMPETENCIAS

MICROINFORMATICA

)

RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL

)

PRO-ATIVIDADE

)

CONVENCIMENTO

)

IDIOMAS

()

CONHECIMENTOS

TECNICOS ESPECIFICOS

()

INOVACAO /
EMPREENDEDORISMO

()

APRESENTACAO
PESSOAL

()

COMPROMETIMENTO

()

FLEXIBILIDADE

()

APRENDIZAGEM /
DESENVOLVIMENTO

()

ORIGINALIDADE

()

ORGANIZACAO

()

LIDERANCA

()

CONFIABILIDADE

()

DESEMPENHO

()

PRATICIDADE

)

RESPONSABILIDADE
PELOS RESULTADOS

)

ALINHAMENTO COM A
ESTRATEGIA DA EMPRESA

)

PAIXAO PELO QUE
FAZ

)

Figura 3: Repositdrio de Competéncias
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IV.2.4 - ELABORACAO DE ESCALAS PARA OS NIVEIS DE EXPERIENCIA
REFERENTES AS COMPETENCIAS SELECIONADAS NO iTEM IV.2.3;

Apo6s selecdo das competéncias essenciais para atuacdo nos Departamentos
citados no item IV.2.3, por parte dos seus respectivos Gerentes, elaborou-se um
Dicionario e escalas com niveis de proficiéncia para as competéncias essenciais em
questao (Figuras 4 e 5). Estas tabelas foram submetidas aos Gerentes supracitados,
afim de que estes avaliassem e selecionassem 0s niveis desejaveis para cada

competéncia.

IV.2.5 - IDENTIFICACAO DOS NIVEIS DE EXPERIENCIA NECESSARIOS PARA
ATUACAO NOS SETORES PRODUCAO — OPERACAO E DESENVOLVIMENTO DE
ARTES FINAIS — OPERACAO;

Para facilitacdo do levantamento dos niveis de proficiéncia necessarios para
atuacdo nos Departamentos de Producdo e Desenvolvimento de Artes Finais, gerou-
se tabelas (Figuras 6 e 7) que relacionam as competéncias previamente selecionadas

e os niveis de experiéncia desejaveis.
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FIGURA 4: DICIONARIO E NiVEL DE PROFICIENCIA DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS PARA ATUAGCAO NO DEPARTAMENTO DE

PRODUCAO
Cédigo Competéncia Dicionario Nivel de Proficiéncia
1 2 3 4
01 Microinformatica Possui conhecimento dos Nenhuma Possui Possui Tem conhecimentos
ambientes Windows, Word, |experiéncia. conhecimentos conhecimento profundos nestes

Excel, Power Point e Access,
bem como detém alguma

Nunca utilizou
nenhum destes

bésicos e limitados
guanto a utilizacao

aplicado e estéa apto
para utilizacdo dos

sistemas.
Pode liderar a

experiéncia na utilizacdo dos | ambientes de destes ambientes. |ambientes. atuacao de outros.
Softwares Corporativos. trabalho.

02 Inglés Possui conhecimentos do Nenhum Possui Possui Detém um alto nivel
idioma, de forma que conhecimento. conhecimentos conhecimento em de conhecimento no
consiga escrever, ler e falar. | Nunca estudou o | bésicos e limitados | nivel intermediario. |idioma.

idioma. do idioma. Consegue escrever, |Escreve, |é e fala
Possui apenas ler e falar sem fluentemente.
conhecimento necessidade de
conceitual. assisténcia.

03 Comprometimento | Desenvolvimento de postura | Ndo observado Age de forma Assume uma Assume uma
responsavel perante a em situacoes comprometida, postura responsavel |postura altamente
misséo e a visdo da anteriores. mas desconhece e a mantém alinhada | responsavel,
Companhia. 0s objetivos da aos objetivos da percebe seu

empresa. empresa. trabalho como parte
de um todo e possui
profundo
entendimento
guanto aos
objetivos da
empresa.

04 Organizacao Caracteristica de trabalhar | Ndo observado Habilidade limitada | Pode atuar com Pode atuar sem
baseado em uma em situagfes para atuar. assisténcia. assisténcia.
metodologia. anteriores. Tem apenas Tem conhecimento Possui experiéncia

conhecimento aplicado e ja atuou | repetitiva e bem
conceitual. em multiplas sucedida.
ocasibes.
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05 Relacionamento Capacidade de se relacionar | Nao observado Habilidade limitada | Possui bom Possui excelente

Interpessoal com outras pessoas, em situagfes para atuar. relacionamento com | relacionamento com
favorecendo o alinhamento |anteriores. subordinados, pares |subordinados,
de suas acfes, para o e superiores pares e superiores.
atingimento das metas da hierarquicos. Alto poder de
equipe. percepcao.

06 Conhecimentos Possuir conhecimentos Nenhum Possui Pode atuar com Pode atuar sem
Técnicos técnicos especificos para conhecimento. conhecimentos assisténcia. Atuou assisténcia.
Especificos atuacdo na Producéo de limitados e com assisténcia em |Pode liderar a

uma Industria Farmacéutica, conceituais. multiplas ocasides. |atuacdo de outras
bem como detém Atuou pessoas.
conhecimentos de independentemente | Possui experiéncia
“Operational Excellence”. somente em repetitiva e bem
situacdes rotineiras. |sucedida.
07 Lideranca Capacidade de conduazir, N&o observado Habilidade limitada | Tem o poder de Capacita a equipe e
organizar e motivar pessoas |em situacdes para a capacitar a equipe, |gera estrutura
para o atingimento dos anteriores. coordenacéo de agindo de forma necessaria.
objetivos, provendo pessoas. clara e objetiva. Tem o poder de
condi¢bes para tal. Estimula um alto comunicar-se
desempenho e gera |claramente com a
estrutura necessaria. | equipe, gerando
motivacao,
entusiasmo e
comprometimento
de todos com os
resultados.

08 Pré-Atividade Habilidade de agir perante a | Nao observado Possui habilidade |Age de forma rapida | Tem a habilidade

identificacdo de um em situacdes limitada. e decisiva em de se antecipar aos

problema, obstaculo ou anteriores. Responde a situagBes criticas e | problemas e

oportunidade, antecipando problemas ou imediatas. possibilidades.

uma possivel solugéo. possibilidades. Age de forma
pratica e inteligente.

09 Aprendizagem / Capacidade em manter-se | N&o observado Possui habilidade | Possui habilidade Busca incessante

Desenvolvimento

informado e atualizado,
estimulando o auto-

em situacOes
anteriores.

limitada ou
reduzida.

em procurar novos
desafios, se mantém

pelo
aperfeicoamento
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desenvolvimento, bem como
da equipe como um todo.

Se atualiza pouco
e nao esta muito
preocupado com
seu auto-
desenvolvimento.

informado e
dificilmente troca
experiéncias com os
colegas de trabalho.

profissional, através
de informacbes
(sites, literatura,
comunidades, etc.),
treinamentos e
cursos (internos e
externos).

Age de forma a
compartilhar suas
experiéncias, sejam
elas bem ou mal
sucedidas, com os
colegas de trabalho.
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FIGURA 5: DICIONARIO E NIVEL DE PROFICIENCIA: DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS PARA ATUAGAO NO DEPARTAMENTO DE
DESENVOLVIMENTO DE ARTES FINAIS - OPERACAO

Cédigo Competéncia Dicionario Nivel de Proficiéncia
1 2 3 4

01 Microinformatica Possui conhecimento dos Nenhuma Possui Possui Tem conhecimentos
ambientes Windows, Word, |experiéncia. conhecimentos conhecimento profundos nestes
Excel, Power Point e Access,| Nunca utilizou basicos e limitados |aplicado e esta apto | sistemas.
bem como detém alguma nenhum destes guanto a utilizacdo |para utilizacdo dos | Pode liderar a
experiéncia na utilizacdo dos | ambientes de destes ambientes. |ambientes. atuacao de outros.
Softwares Corporativos. trabalho.

02 Inglés Possui conhecimentos do Nenhum Possui Possui Detém um alto nivel
idioma, de forma que conhecimento. conhecimentos conhecimento em de conhecimento no
consiga escrever, ler e falar. | Nunca estudou o | bésicos e limitados | nivel intermediario. |idioma.

idioma. do idioma. Consegue escrever, |Escreve, |é e fala
Possui apenas ler e falar sem fluentemente.
conhecimento necessidade de
conceitual. assisténcia.

03 Comprometimento | Desenvolvimento de postura | Ndo observado Age de forma Assume uma Assume uma
responsavel perante a em situacoes comprometida, postura responsavel |postura altamente
misséo e a visdo da anteriores. mas desconhece e a mantém alinhada | responsavel,
Companhia. 0s objetivos da aos objetivos da percebe seu

empresa. empresa. trabalho como parte
de um todo e possui
profundo
entendimento
guanto aos
objetivos da
empresa.

04 Organizacao Caracteristica de trabalhar | N&o observado Habilidade limitada | Pode atuar com Pode atuar sem
baseado em uma em situagfes para atuar. assisténcia. assisténcia.
metodologia. anteriores. Tem apenas Tem conhecimento Possui experiéncia

conhecimento aplicado e ja atuou | repetitiva e bem
conceitual. em multiplas sucedida.
ocasibes.
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05 Relacionamento Capacidade de se relacionar | Nao observado Habilidade limitada | Possui bom Possui excelente

Interpessoal com outras pessoas, em situagfes para atuar. relacionamento com | relacionamento com
favorecendo o alinhamento |anteriores. subordinados, pares |subordinados,
de suas acfes, para o e superiores pares e superiores.
atingimento das metas da hierarquicos. Alto poder de
equipe. percepcao.

06 Conhecimentos Possuir conhecimentos Nenhum Possui Pode atuar com Pode atuar sem
Técnicos técnicos especificos para conhecimento. conhecimentos assisténcia. Atuou assisténcia.
Especificos atuacao no limitados e com assisténcia em | Pode liderar a

Desenvolvimento de Artes conceituais. multiplas ocasides. |atuacdo de outras
Finais, bem como detém Atuou pessoas.
conhecimentos dos independentemente | Possui experiéncia
ambientes ADOBE somente em repetitiva e bem
ILLUSTRATOR, COREL situacdes rotineiras. | sucedida.

DRAW, QUARK X PRESS,

AGAMIK BARCODER e

MACROMEDIA

FREEHAND.

07 Flexibilidade Capacidade de demonstrar | N&o observado Possui habilidade | Demonstrou esta Possui experiéncia
flexibilidade perante em situagOes limitada. capacidade em repetitiva e bem
impasses, tomadas de anteriores. algumas situacdes sucedida nesta
decisédo e oportunidades. anteriores. competéncia.

08 Proé-Atividade Habilidade de agir perante a | Ndo observado Possui habilidade |Age de forma rapida | Tem a habilidade
identificacdo de um em situacOes limitada. e decisiva em de se antecipar aos
problema, obstaculo ou anteriores. Responde a situacdes criticas e | problemas e
oportunidade, antecipando problemas ou imediatas. possibilidades.
uma possivel solucgéo. possibilidades. Age de forma

pratica e inteligente.

09 Aprendizagem / Capacidade em manter-se N&o observado Possui habilidade | Possui habilidade Busca incessante

Desenvolvimento

informado e atualizado,
estimulando o auto-
desenvolvimento, bem como
da equipe como um todo.

em situacoes
anteriores.

limitada ou
reduzida.

Se atualiza pouco
e ndo esta muito
preocupado com
seu auto-

em procurar novos
desafios, se mantém
informado e
dificilmente troca
experiéncias com os
colegas de trabalho.

pelo
aperfeicoamento
profissional, através
de informacfes
(sites, literatura,
comunidades, etc.),
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desenvolvimento.

treinamentos e
cursos (internos e
externos).

Age de forma a
compartilhar suas
experiéncias, sejam
elas bem ou mal
sucedidas, com o0s
colegas de trabalho.

10 Confiabilidade Demonstra confiabilidade no | Sem peffil. Habilidade limitada | Possui Possui
desenvolvimento de suas para atuar. conhecimento conhecimentos
tarefas, bem como no aplicado, com profundos em
relacionamento interpessoal. experiéncias alguns aspectos.

anteriores.

11 Alinhamento com a | Suas a¢des sao realizadas | Nao observado Conhecimentos Possui Possui

Estratégia da com foco no alinhamento em situacoes muito limitados. conhecimentos conhecimentos
Empresa com a estratégia da anteriores. aplicados e procura |profundos sobre a
empresa. agir de forma estratégia da
alinhada com a empresa e trabalha
estratégia da de forma alinhada
empresa. €COm 0S Mesmos.

12 Convencimento Possui capacidade de N&o observado Habilidade pouco | Possui Atua de forma ética
persuadir pessoas, em situacoes percebida. conhecimento e convincente.
adotando postura ética e anteriores. aplicado, com Possui experiéncias
coerente. experiéncias repetitivas e bem

anteriores. sucedidas.

13 Paixao pelo que faz | Postura profissional positiva | Ndo observado Habilidade pouco | Possui algumas Adota postura
e entusiasmada. Procura em situacoes percebida. caracteristicas desta | positiva e
melhorar a qualidade de anteriores. habilidade. apaixonada pelo
suas tarefas prestadas, Necessita que faz.

continuamente.

desenvolver-se.

Busca continua por
melhores
resultados.
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FIGURA 6:

DEPARTAMENTO DE PRODUGAO

NIVEIS DE PROFICIENCIA NECESSARIOS PARA ATUAGCAO NO

Codigo Competéncia Nivel Requerido
01 Microinformética 3
02 Inglés 3
03 Comprometimento 4
04 Organizacao 4
05 Relacionamento Interpessoal 3
06 Conhecimentos Técnicos Especificos 4
07 Lideranca 3
08 Pro-Atividade 3
09 Aprendizagem / Desenvolvimento 4

FIGURA 7: NIVEIS DE PROFICIENCIA NECESSARIOS PARA ATUACAO NO

DEPARTAMENTO DE DESENVOLVIMENTO DE ARTES FINAIS

Codigo Competéncia Nivel Requerido
Técnico de
Desenvolvimento de
Embalagem
Janior Pleno
01 Microinformatica 3 3
02 Inglés 2 3
03 Comprometimento 3 3
04 Organizacgéo 3 3
05 Relacionamento Interpessoal 3 3
06 Conhecimentos Técnicos Especificos 2 3
07 Flexibilidade 3 3
08 Pré-Atividade 3 3
09 Aprendizagem / Desenvolvimento 3 3
10 Confiabilidade 4 4
11 Alinhamento com a Estratégia da 2 3
Empresa
12 Convencimento 2 3
13 Paix&o pelo que faz 4 4
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IV.2.6 — CRIACAO DE INSTRUMENTOS PARA IDENTIFICAGAO DAS COMPETENCIAS
EXISTENTES NOS SUBPROCESSOS “NETWORK RATIONALIZATION” (REDE DE
RACIONALIZAGAO) E DESENVOLVIMENTO DE ARTES FINAIS, AMBOS
PERTENCENTES AO GSN;

Elaborou-se questiondrios-padrao (Anexos 1 e 2) para avaliagdo das competéncias
existentes dos envolvidos nos subprocessos supracitados. Todos os envolvidos foram
comunicados sobre o objetivo do projeto e retornaram o questiondrio preenchido para
avaliagdo e identificagcdo dos niveis de proficiéncia (Figuras 8 a 16).
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FIGURA 8: NIVEIS DE PROFICIENCIA EXISTENTES PARA O COLABORADOR Al

Cdédigo Competéncia Nivel Existente
01 Microinformética 2
02 Inglés 3
03 Comprometimento 3
04 Organizacéao 3
05 Relacionamento Interpessoal 3
06 Conhecimentos Técnicos Especificos 3
07 Lideranca 3
08 Pré-Atividade 3
09 Aprendizagem / Desenvolvimento 4

FIGURA 9: NIVEIS DE PROFICIENCIA EXISTENTES PARA O COLABORADOR A2

Codigo Competéncia Nivel Existente
01 Microinformética 2
02 Inglés 3
03 Comprometimento 3
04 Organizacéao 3
05 Relacionamento Interpessoal 3
06 Conhecimentos Técnicos Especificos 3
07 Lideranca 2
08 Pré-Atividade 2
09 Aprendizagem / Desenvolvimento 4

FIGURA 10: NIVEIS DE PROFICIENCIA EXISTENTES PARA O COLABORADOR A3

Codigo Competéncia Nivel Existente
01 Microinformatica 2
02 Inglés 3
03 Comprometimento 3
04 Organizacgéo 3
05 Relacionamento Interpessoal 3
06 Conhecimentos Técnicos Especificos 3
07 Lideranca 3
08 Pré-Atividade 3
09 Aprendizagem / Desenvolvimento 4
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FIGURA 11: NIVEIS DE PROFICIENCIA EXISTENTES PARA O COLABORADOR A4

Cdédigo Competéncia Nivel Existente
01 Microinformética 2
02 Inglés 4
03 Comprometimento 3
04 Organizacéao 3
05 Relacionamento Interpessoal 3
06 Conhecimentos Técnicos Especificos 3
07 Lideranca 3
08 Pré-Atividade 3
09 Aprendizagem / Desenvolvimento 4

FIGURA 12: NIVEIS DE PROFICIENCIA EXISTENTES PARA O COLABORADOR A5

Codigo Competéncia Nivel Existente
01 Microinformatica 2
02 Inglés 3
03 Comprometimento 3
04 Organizacéo 3
05 Relacionamento Interpessoal 3
06 Conhecimentos Técnicos Especificos 3
07 Lideranca 3
08 Pré-Atividade 3
09 Aprendizagem / Desenvolvimento 4

FIGURA 13: NIVEIS DE PROFICIENCIA EXISTENTES PARA O COLABORADOR B1

Codigo Competéncia Nivel Existente
01 Microinforméatica 3
02 Inglés 3
03 Comprometimento 3
04 Organizacgéo 3
05 Relacionamento Interpessoal 3
06 Conhecimentos Técnicos Especificos 4
07 Flexibilidade 4
08 Pré-Atividade 2
09 Aprendizagem / Desenvolvimento 4
10 Confiabilidade 3
11 Alinhamento com a Estratégia da Empresa 3
12 Convencimento 3
13 Paixdo pelo que faz 4




FIGURA 14: NIVEIS DE PROFICIENCIA EXISTENTES PARA O COLABORADOR B2

Cdédigo Competéncia Nivel Existente
01 Microinformatica 3
02 Inglés 3
03 Comprometimento 3
04 Organizacéao 3
05 Relacionamento Interpessoal 3
06 Conhecimentos Técnicos Especificos 2
07 Flexibilidade 3
08 Pré-Atividade 3
09 Aprendizagem / Desenvolvimento 3
10 Confiabilidade 3
11 Alinhamento com a Estratégia da Empresa 3
12 Convencimento 3
13 Paixdo pelo que faz 3

FIGURA 15: NIVEIS DE PROFICIENCIA EXISTENTES PARA O COLABORADOR C1

Codigo Competéncia Nivel Existente
01 Microinforméatica 3
02 Inglés 4
03 Comprometimento 3
04 Organizacao 3
05 Relacionamento Interpessoal 3
06 Conhecimentos Técnicos Especificos 2
07 Flexibilidade 3
08 Pré-Atividade 2
09 Aprendizagem / Desenvolvimento 3
10 Confiabilidade 3
11 Alinhamento com a Estratégia da Empresa 3
12 Convencimento 2
13 Paixdo pelo que faz 3

36




FIGURA 16: NIVEIS DE PROFICIENCIA EXISTENTES PARA O COLABORADOR C2

Cdédigo Competéncia Nivel Existente
01 Microinformética 2
02 Inglés 2
03 Comprometimento 3
04 Organizacéao 3
05 Relacionamento Interpessoal 3
06 Conhecimentos Técnicos Especificos 2
07 Flexibilidade 3
08 Pré-Atividade 3
09 Aprendizagem / Desenvolvimento 3
10 Confiabilidade 3
11 Alinhamento com a Estratégia da Empresa 3
12 Convencimento 3
13 Paixdo pelo que faz 3
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IV.2.7 - IDENTIFICACAO DOS “GAPS” (LACUNAS) DO CONHECIMENTO;

Apos determinacao dos niveis de proficiéncia necessarios e existentes para os cargos
em questdo, procedeu-se com a identificagdo das Lacunas do Conhecimento, levando em
conta as competéncias selecionadas e os colaboradores envolvidos.

A identificacdo destas Lacunas se deu pela diferenca dos niveis de compenténcia
necessarios para atuagéo na operacgao versus os niveis de competéncia existentes em cada
colaborador (Figuras 17 a 25).

Convencionou-se que “GAPs” com resultados negativos significam que o colaborador,
em analise, possui nivel de proficiéncia acima do necessario para estas habilidades; “GAPs”
com resultados positivos representam a necessidade de desenvolvimento do colaborador,
em analise, nestas habilidades; “GAPs” nulos significam que o colaborador em andlise
possui o nivel de proficiéncia necessario para estas habilidades.
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FIGURA 17: IDENTIFICAGAO DAS LACUNAS (GAPS) DO CONHECIMENTO PARA O

COLABORADOR A1l
Codigo Competéncia Nivel “GAPS” do
Requerido Existente |Conhecimento
01 Microinformética 3 2 1
02 Inglés 3 3 0
03 Comprometimento 4 3 1
04 Organizacao 4 3 1
05 Relacionamento 3 3 0
Interpessoal
06 Conhecimentos 4 3 1
Técnicos Especificos
07 Lideranca 3 3 0
08 Pro-Atividade 3 3 0
09 Aprendizagem / 4 4 0

Desenvolvimento

FIGURA 18: IDENTIFICAGAO DAS LACUNAS (GAPS) DO CONHECIMENTO PARA O

COLABORADOR A2
Codigo Competéncia Nivel “GAPS” do
Requerido Existente Conhecimento
01 Microinformatica 3 2 1
02 Inglés 3 3 0
03 Comprometimento 4 3 1
04 Organizacao 4 3 1
05 Relacionamento 3 3 0
Interpessoal
06 Conhecimentos 4 3 1
Técnicos Especificos
07 Lideranca 3 2 1
08 Pré-Atividade 3 2 1
09 Aprendizagem / 4 4 0

Desenvolvimento
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FIGURA 19: IDENTIFICAGAO DAS LACUNAS (GAPS) DO CONHECIMENTO PARA O

COLABORADOR A3
Codigo Competéncia Nivel “GAPS” do
Requerido Existente |Conhecimento
01 Microinformética 3 2 1
02 Inglés 3 3 0
03 Comprometimento 4 3 1
04 Organizacao 4 3 1
05 Relacionamento 3 3 0
Interpessoal
06 Conhecimentos 4 3 1
Técnicos Especificos
07 Lideranca 3 3 0
08 Pro-Atividade 3 3 0
09 Aprendizagem / 4 4 0

Desenvolvimento

FIGURA 20: IDENTIFICACAO DAS LACUNAS (GAPS) DO CONHECIMENTO PARA O

COLABORADOR A4
Cdédigo Competéncia Nivel “GAPS” do
Requerido Existente Conhecimento
01 Microinformética 3 2 1
02 Inglés 3 4 -1
03 Comprometimento 4 3 1
04 Organizacao 4 3 1
05 Relacionamento 3 3 0]
Interpessoal
06 Conhecimentos 4 3 1
Técnicos Especificos
07 Lideranca 3 3 0
08 Pré-Atividade 3 3 0
09 Aprendizagem / 4 4 0

Desenvolvimento
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FIGURA 21: IDENTIFICAGAO DAS LACUNAS (GAPS) DO CONHECIMENTO PARA O

COLABORADOR A5
Codigo Competéncia Nivel “GAPS” do
Requerido Existente |Conhecimento
01 Microinformética 3 2 1
02 Inglés 3 3 0
03 Comprometimento 4 3 1
04 Organizacao 4 3 1
05 Relacionamento 3 3 0
Interpessoal
06 Conhecimentos 4 3 1
Técnicos Especificos
07 Lideranca 3 3 0
08 Pro-Atividade 3 3 0
09 Aprendizagem / 4 4 0

Desenvolvimento

FIGURA 22: IDENTIFICACAO DAS LACUNAS (GAPS) DO CONHECIMENTO PARA O
COLABORADOR B1

Cdédigo Competéncia Nivel “GAPS” do
Requerido Existente Conhecimento

01 Microinforméatica 3 3 0

02 Inglés 2 3 -1

03 Comprometimento 3 3 0

04 Organizacgéo 3 3 0

05 Relacionamento 3 3 0
Interpessoal

06 Conhecimentos 2 4 -2
Técnicos Especificos

07 Flexibilidade 3 4 -1

08 Pré-Atividade 3 2 1

09 Aprendizagem / 3 4 -1
Desenvolvimento

10 Confiabilidade 4 3 1

11 Alinhamento com a 2 3 -1
Estratégia da Empresa

12 Convencimento 2 3 -1

13 Paix&do pelo que faz 4 4 0
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FIGURA 23: IDENTIFICAGAO DAS LACUNAS (GAPS) DO CONHECIMENTO PARA O
COLABORADOR B2

Codigo Competéncia Nivel “GAPS” do
Requerido Existente |Conhecimento

01 Microinformatica 3 3 0

02 Inglés 2 3 -1

03 Comprometimento 3 3 0]

04 Organizacao 3 3 0

05 Relacionamento 3 3 0]
Interpessoal

06 Conhecimentos 2 2 0
Técnicos Especificos

07 Flexibilidade 3 3 0

08 Pro-Atividade 3 3 0]

09 Aprendizagem / 3 3 0
Desenvolvimento

10 Confiabilidade 4 3 1

11 Alinhamento com a 2 3 -1
Estratégia da Empresa

12 Convencimento 2 3 -1

13 Paixdo pelo que faz 4 3 1

FIGURA 24: IDENTIFICAGAO DAS LACUNAS (GAPS) DO CONHECIMENTO PARA O
COLABORADOR C1

Codigo Competéncia Nivel “GAPS” do
Requerido Existente |Conhecimento

01 Microinforméatica 3 3 0

02 Inglés 3 4 -1

03 Comprometimento 3 3 0

04 Organizacgéo 3 3 0

05 Relacionamento 3 3 0
Interpessoal

06 Conhecimentos 3 2 1
Técnicos Especificos

07 Flexibilidade 3 3 0

08 Pro-Atividade 3 2 1

09 Aprendizagem / 3 3 0
Desenvolvimento

10 Confiabilidade 4 3 1

11 Alinhamento com a 3 3 0
Estratégia da Empresa

12 Convencimento 3 2 1

13 Paixdo pelo que faz 4 3 1
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FIGURA 25: IDENTIFICAGAO DAS LACUNAS (GAPS) DO CONHECIMENTO PARA O
COLABORADOR C2

Codigo Competéncia Nivel “GAPS” do
Requerido Existente |Conhecimento

01 Microinformatica 3 2 1

02 Inglés 3 2 1

03 Comprometimento 3 3 0

04 Organizacao 3 3 0

05 Relacionamento 3 3 0
Interpessoal

06 Conhecimentos 3 2 1
Técnicos Especificos

07 Flexibilidade 3 3 0

08 Pré-Atividade 3 3 0

09 Aprendizagem / 3 3 0
Desenvolvimento

10 Confiabilidade 4 3 1

11 Alinhamento com a 3 3 0
Estratégia da Empresa

12 Convencimento 3 3 0

13 Paixdo pelo que faz 4 3 1
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IV.2.8 - ELABORAGCAO DE PLANOS DE AGAO;

Os planos de acdo foram elaborados por cargos, levando em consideracdo a
incidéncia de “GAPs” de Conhecimento comuns para determinados colaboradores,
pertencentes ao mesmo subprocesso.

Os planos de acdo foram propostos pela Geréncia de Recursos Humanos, a qual
analisou cada GAP existente no universo estudado.

As figuras abaixo (26 e 27), traduzem de forma organizada, os planos de acao
propostos, bem como estabelecem prazos para reavaliagdo dos “GAPs” identificados.

44



Figura 26 — Plano de Acdo para a Equipe do Departamento de Producéo —“Dose Form Leaders” (Al, A2, A3, Ad e A5)

COMPETENCIAS

FUNCIONARIO
S

NOVA
AVALIACAO

Plano de Acao

Microinformatica

Al1,A2,A3.Ad e A5

6 meses

Participar em Treinamento para aprimorar os conhecimentos em Word,
Excel e Power point e Access. Verificar quais softwares corporativos,
sdo necessarios para o desempenho de suas func¢des e viabilizar um
treinamento nestes.

Comprometimento

A1,A2,A3.Ade A5

6 meses

Promover reunides para definir e comunicar os objetivos macro da Cia
e os objetivos de suas areas de atuacdo, decrescendo até chegar aos
seus objetivos pessoais ou de equipe.

Fazer reunides periédicas para acompanhamento e visualizagdo do
guanto o atingimento ou néo de seus objetivos, impacta nos objetivos
da Cia.

Participacdo em treinamentos internos que falem sobre os valores da Cia
Chefia - Estimular a participagdo em reunides internas que tratem de
assuntos gerais que impactem em suas tarefas. Definir metas e acompanha-
las periodicamente. Reconhecer contribuigdes assim como acertar 0 rumo
guando necessario. Esclarecer a importancia do trabalho em equipe e
encorajar a responsabilidade coletiva para as decisdes da equipe.
Auto-desenvolvimento - O funcionario deve ser aberto, participativo e
colaborador e assegurar o entendimento daquilo que é esperado dele.

Organizacédo

A1,A2,A3.A4 e A5

6 meses

Participacdo em treinamento cujo foco seja planejamento e
organizacéo.
Harmonia entre necessidades e recursos.

Conhecimento
Técnicos Especificos

A1,A2,A3.Ad e A5

6 meses

Mapear junto a area as necessidades técnicas especificas e analisar a
melhor alternativa para desenvolvimento e implementar. (cursos,
palestras, coaching)

Lideranca

A2

6 meses

Participacdo em treinamento de Desenvolvimento de Lideranca, Gestdo de
pessoas

Eleger um “ Coach” par a que possa orienta-lo nas atitudes
Auto-desenvolvimento — Empenhar-se em obter percep¢fes miultiplas —
funcionarios, clientes, pares e superiores. Ser um lider-professor; estar ciente
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dos comportamentos que esta modelando e faze-lo propositadamente.
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Figura 27 — Plano de Acdo para a Equipe do Departamento de Desenvolvimento de Artes Finais — Técnicos de Desenvolvimento
Embalagem Juanior e Pleno

COMPETENCIA | FUNCIONARIO NOVA Plano de Acéo
S S AVALIACAO

Microinformatica C1 6 meses + Identificar quais as necessidades especificas e prover treinamento
adequado.

Inglés c2 6 meses ¢ Fazer um diagnéstico prévio paraidentificar o nivel atual de inglés e
verificar areal necessidade da area. Participar de treinamento especifico,
voltado para a necessidade mapeada.

Conhecimentos ClecC2 6 meses + Identificar os gaps especificos e tracar um plano de treinamento.

Técnicos

Pro-atividade BleC1 6 meses + Participagdo em treinamento de Criatividade e Tomada de Decisao.

¢ Auto-desenvolvimento - Procurar oportunidades para ir além da tarefa normal
e contribuir com mais do que vocé planejou. Melhorar a flexibilidade pessoal

+ Chefia — Certificar-se de que as tarefas designadas estéo claras e os resultados
esperados estao entendidos.

Confiabilidade B1,B2,Cle C2 6 meses ¢ Chefia — Estabelecer mecanismos que estimulem aos colaboradores em
realizar suas tarefas com alto grau de confiabilidade, evitando retrabalho e
desperdicio de recursos.

Convencimento C1 6 meses ¢ Chefia — Estimular o colaborador a expressar suas opiniées de forma clara e
objetiva.

¢ Participacdo em treinamento sobre técnicas de apresentacdo e diccao.
Paixdo pelo que B2,Cl e C2 6 meses + Chefia — Comunicar os objetivos do grupo ativa e entusiasticamente

Faz

Ajuda-lo a entender de que maneira seu trabalho contribui para os objetivos da area
da Companhia. Estabelecer e comunicar as metas pessoais.
Celebrar, partilhar, reconhecer as conquistas. Estimular e praticar o feedback

L4
*

Auto-desenvolvimento — melhorar a flexibilidade pessoal.
Empenhar-se em suas tarefas. Sinalizar quando algo nao esta claro ou quando
as dificuldades surgem. Comprometer-se com as tarefas realizadas.

B1 e B2 — Técnico Desenvolvimento Embalagem Jr
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C1 e C2 - Técnico Desenvolvimento Embalagem PI.
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V — CONCLUSAO

Este Projeto de Mapeamento de Competéncias, aplicado aos subprocessos Network
Rationalization (Rede de Racionalizacdo) e Desenvolvimento de Artes Finais, ambos
pertencentes ao processo GSN (Global Supply Network), forneceu a Geréncia de Recursos
Humanos da Glaxo Smithkline, a possibilidade de identificar as competéncias necessarias
para os colaboradores em andlise, bem como os niveis de competéncia existentes e a
eleboracdo de planos de acdo para o desenvolvimento de cada competéncia que gerou
“GAP” de conhecimento.

Comenta-se que este projeto foi realizado em carater experimental, nos subprocessos
ja citados, e que, dependendo de seus resultados apos efetivacdo do plano de acdo e
posterior andlise da Gerencia de Recursos Humanos, podera ter seu escopo ampliado para
0s demais processos e subprocessos integrantes da Diretoria Industrial da Glaxo
SmithKline.
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